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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo analisar a percepcéo de gestores e recrutadores
sobre a contratagdo de trabalhadores que realizaram algum tipo de intercambio
académico internacional durante o periodo de graduacéao. Foram abordadas questdes
referentes a caracteristicas percebidas nos profissionais egressos de intercambios
académicos, a influéncia dessa experiéncia no processo decisoério de contratacéo, a
influéncia do destino da internacionalizacao e a existéncia de diferentes percepcdes
dos gestores e recrutadores considerando suas proprias experiéncias de
internacionalizacdo. Para atender a esses objetivos, foram realizadas 12 entrevistas
qualitativas individuais com gestores e recrutadores de multinacionais atuantes no
estado do Rio Grande do Sul. Os dados obtidos foram analisados a luz do referencial
tedrico sobre expatriacdo de executivos, internacionalizacdo académica, carreiras
proteanas e processo de selecéo e contratacdo. Através dessa analise, constatou-se
um pequeno impacto positivo da mobilidade académica no processo seletivo,
relacionado ao aprendizado de idiomas, a compreensdao cultural e & adaptabilidade do
individuo; percepcdes negativas foram notadas, relacionadas a posicionamentos da
companhia, a experiéncias prévias dos entrevistadores e ao afastamento dos
candidatos do mercado de trabalho. O ponto central apontado por gestores e
recrutadores como seu critério de avaliagdo € o encaixe do candidato no perfil e na

cultura da organizagéo.

Palavras-chave: Percepcdes; mobilidade académica; carreira proteana; processo

decisério de contratacao.



ABSTRACT

This work sets as its objective to analyse the perceptions of managers and recruiters
on hiring workers who have been through some kind of international academic
exchange during their undergraduate period. The addressed matters regard the
perceived characteristics on academic mobility alumni as professionals, this
experience influences on the hiring decision process, the influence of the destination
of the internationalization experience, and the existence of different perceptions
among managers and recruiters regarding their own internationalization experiences.
To address these objectives, 12 individual qualitative interviews were performed with
multinational managers and recruiters that operate in the Rio Grande do Sul State. The
obtained data was analysed under the optics of the Theoretical Framework regarding
executive’s expatriation, academic internationalization, protean careers, and the
selection and hiring process. Through this analysis, it was noted a small positive impact
caused by the academic mobility on the hiring process, regarding language learning,
cultural understanding, and the individual's adaptability. Negative perceptions were
noted, relating to the company's opinion, previous experiences from the interviewers,
and the time spent away from the labour market. The centrepiece raised by managers

and recruiters as their evaluation criteria is the person-organization fit.

Keywords: Perceptions; academic mobility; protean careers; hiring decision process.
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INTRODUCAO

O mercado de trabalho contemporaneo pede pela internacionalizagédo dos
profissionais. Com o passar dos anos, o numero de estudantes brasileiros buscando
oportunidade de estudo universitario fora de seu pais vem, em geral, aumentando;
esse fenbmeno ndo € isolado, ocorrendo globalmente de forma, inclusive,

institucionalizada, como é o caso do Programa Erasmus, na Unido Europeia (UE).

A internacionalizagdo trazida acima se refere a diversos aspectos, desde seu
sentido mais palpavel com a expatriacdo — seja ela a trabalho ou estudo — até seus
sentidos mais abstratos, como a comunicacdo em diferentes idiomas e a troca de
conhecimento entre organizagfes, sejam elas do mesmo grupo ou nao. Esses
diversos aspectos da internacionalizacdo séo fruto de um processo de globalizag&o
ocorrido ao longo do século XX, que acarretou no estreitamento das fronteiras
nacionais para empresas globais e passou a exigir dos colaboradores competéncias
globais (CALIGIURI; DE SANTO, 2001).

Dentro das organizacOes, a expatriacdo de colaboradores tem sido cada vez
mais recorrente, seja de forma temporaria ou definitiva. Da mesma forma, as
contribuicBes da expatriacdo tém ganhado espaco nas discussdes organizacionais
(BITENCOURT et al., 2014; GALLON; SCHEFFER, 2015; SCHNEIDER; ASHTON,
2019).

A internacionalizacdo, como empregada nesse texto, deriva parcialmente do
conceito de “internacionalizacdo da educagao superior”, definido por Oliven (2006)
como “qualquer esforco sistematico que tem como objetivo tornar a Educagao
Superior mais respondente as exigéncias e desafios relacionados a globalizacdo da
sociedade, da economia e do mercado de trabalho.”. Em parte, € contemplada
também pelo conceito de ‘“internacionalizacdo como a expatriagdo”, em que
companhias, visando formar lideres para o futuro, enviam funcionarios para trabalhar
em subsidiarias no exterior, a fim de que desenvolvam competéncias globais
(CALIGIURI; DE SANTO, 2001).

Trata-se aqui da internacionalizacdo de estudantes como um fendmeno
intermediério, a partir do conceito de Carreira Proteana de Hall (1996). De acordo com
ele, estudantes, frente a globalizacdo do mercado e as possibilidades de expatriacéo,
utilizam a internacionalizacéo no ensino superior como uma forma de preparacéo para

0 mercado de trabalho.



Doherty et al. (2013) definem a Expatriacdo Auto Iniciada (SIE — Self Initiated
Expatriation) como a saida temporaria de seu pais de origem de forma “espontanea”;
isto €, o individuo parte de iniciativa propria para outro pais. Muitos estudantes tém
deixado seus paises tanto em busca de educacdo formal quanto em busca de
carreiras internacionais, ou simplesmente em busca de vivéncias que proporcionem o

lazer junto a um trabalho temporario, como é apontado por Carvalho Filho et al. (2016).

Conforme a Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(ENROLMENT, 2020), em 2015, o numero de brasileiros realizando estudos de nivel
superior em paises membros da Organizacéo?! era 39.921; jA em 2018, era 52.288,

representando um aumento de 30% em trés anos.

Em periodo semelhante, a oferta de vagas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS), através de seu Edital “Campus Internacional”’, para
mobilidade em instituicbes parceiras praticamente dobrou. No edital publicado em
2014, para realizacao de intercambio no segundo semestre daguele ano e no primeiro
semestre de 2015, foram 187 vagas disponibilizadas (RELINTER, 2014). Trés anos
mais tarde, na publicacdo de 2017, também para os mesmos dois semestres
comparativos, foram 361 vagas (RELINTER, 2017).

Muitos dos estudantes que realizam mobilidade académica o fazem visando
uma melhor colocacdo no mercado de trabalho por acreditarem que isso implica em
um curriculo mais competitivo. Conforme apontado por Mathias (2018), do ponto de
vista de ex-intercambistas, o principal fator desenvolvido nas experiéncias

internacionais foi o aprendizado ou aperfeicoamento de uma lingua estrangeira.

No mesmo estudo, o autor aponta que a independéncia obtida através da
experiéncia no exterior também foi muito significativa e de carater formativo, de acordo
com a visdo dos estudantes. Para Rodrigues (2012), a mobilidade internacional
contribui tanto para o desenvolvimento pessoal quanto para o desenvolvimento de
competéncias interculturais e linguisticas dos estudantes, aumentando a sua

empregabilidade em um mercado de trabalho internacional.

Caracteristicas como essas sao essenciais em um mercado de trabalho como

0 proposto por Freitas (2009), no qual as migracbes tendem apenas a crescer,

1 https://www.oecd.org/about/document/ratification-oecd-convention.htm.
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fazendo com que profissionais se adaptem a viver e trabalhar em diferentes partes do
mundo. Além disso, a tendéncia é que as equipes se tornem cada vez mais
multiculturais e heterogéneas, mesmo para o0s profissionais que n&o forem
expatriados, tornando essa multiculturalidade uma caracteristica fundamental dos

trabalhadores.

Um estudo realizado por Geldres et al. (2015), na cidade de Sao Paulo,
evidenciou que a internacionalizacdo por si s6 ndo € um fator significativo para a
contratacdo de estudantes recém formados. Ainda como resultado desse estudo, €
apontado que a falha na comunicagdo das competéncias obtidas na
internacionalizacdo pode ser um fator pelo qual os tomadores de decisdo néo
identificam as caracteristicas anteriormente mencionadas nos candidatos que estédo

ingressando no mercado de trabalho.

Essa possivel falha de comunicacdo afeta o processo decisério de
contratacdo, composto aqui pela avaliagdo dos candidatos e a tomada de decisdo. O
processo € muito complexo por si sO, considerando que ndo existem certezas
absolutas, mas tem a avaliacdo dos tracos de personalidade dos candidatos como
uma parte fundamental (GIL, 2007). Cabe ao candidato demonstrar 0s tracos

desejaveis, inclusive os desenvolvidos em suas mobilidades internacionais.

Geldres et al. (2015) definem os estudantes mdveis como aqueles que saem
de seus paises para estudar no exterior, a fim de realizar uma parte ou a totalidade
de seus estudos em uma (ou mais) universidade(s) estrangeira(s). Essa mobilidade
pode ocorrer tanto na graduacdo quanto na pés-graduacao e consiste na travessia de

fronteiras para a realizacéo de estudos.

Hall (1996), ao tratar das Carreiras Proteanas, traz as caracteristicas de um
novo “contrato de trabalho”. A primeira delas € o sucesso psicolégico como objetivo
da carreira, sendo este sucesso dado pela concretizacdo de metas préprias do
individuo, as quais ndo necessariamente envolvem crescer na organizagcdo. A
segunda delas € a aprendizagem continua em detrimento dos conhecimentos
especificos tidos como necessarios para o desempenho de determinadas funcdes. A
terceira delas € a mudanca na relevancia do treinamento formal, que cede espaco
para o treinamento informal e a troca de experiéncias. A quarta delas é a mudanca no

proprio perfil do trabalhador, que passa de um detentor de conhecimento (know how)
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para um agregador de aprendizagens (learn how). Esse trabalhador jA ndo espera

uma garantia de emprego, mas busca tornar-se cada vez mais empregavel.

Essa “empregabilidade” que o trabalhador busca obter é um reflexo de um
mercado de trabalho com crescente concorréncia entre candidatos. Essa
concorréncia, no Brasil, ocorre por um carater de necessidade, em um pais com alta
taxa de desemprego — 11,2% em janeiro de 2020 e 14,2% em janeiro de 2021 (PNAD,
2021).

Com tantos individuos buscando emprego, o processo de selecionar
candidatos se aproxima da “busca de uma agulha em um palheiro”. Nesse ambiente,
destacam-se os responsaveis por filtrar esses curriculos e conectar os candidatos aos
gestores responsaveis pela escolha. Os responsaveis por realizar essa analise podem
ser segregados em dois grupos: os recrutadores da companhia — funcionarios de
Recursos Humanos da propria empresa contratante — e os intermediarios — neste
caso, pessoas e organizacdes responsaveis por conectar pessoas que buscam
empregos a empresas que os ofertam — que buscam através de diversas ferramentas,
de forma ativa e passiva, candidatos adequados para as vagas disponiveis
(GUIMARAES, 2008). E para essas pessoas, de fato, que o individuo precisa se

mostrar competitivo em um primeiro momento.

Gil (2007) e Guimardes (2008) trazem que esses recrutadores s80 0sS
responsaveis por realizar o filtro de candidatos, desde a selecdo de curriculos, e
comumente até uma primeira entrevista. Somente apés o crivo desses intermediérios,
o candidato pode ser exposto a gestores, na ponta final do processo de recrutamento,

responsaveis pela decisdo de contratacdo ou ndo do candidato.

O presente trabalho visa a identificar as percepcdes desses gestores e
recrutadores sobre a contratagdo de ex-intercambistas académicos. Obijetiva,
também, compreender se existem e quais sdao as tendéncias relacionadas as
caracteristicas das experiéncias de intercambio que influem na decisdo da
contratacdo. Essas sdo: pais de destino, duracédo da experiéncia, resultados obtidos
nas universidades, obtencdo de duplo-diploma e existéncia de experiéncias de

trabalho no exterior relacionadas a mobilidade.
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Assim, a questdo central deste trabalho €: Qual a percepcao de gestores e
recrutadores sobre arealizacdo de mobilidade académica internacional durante

a graduacéo?
Para responder a questdo acima, objetivamos:
Objetivo geral

Analisar a percepcdo de gestores e recrutadores sobre a contratacdo de
trabalhadores que realizaram algum tipo de intercambio académico internacional

durante o periodo de graduagéo.
Objetivos especificos

a) Identificar as caracteristicas dos profissionais egressos de intercambios

académicos, sob a percepc¢ao de gestores e recrutadores;

b) Descrever a influéncia do intercambio académico no processo decisorio de

contratacdo por gestores e recrutadores;

c) Analisar se o destino da internacionalizacdo influencia a percepcéao de

gestores e recrutadores sobre os profissionais;

d) Identificar se existem diferencas nas percepcdes de gestores e
recrutadores considerando as suas proprias experiéncias de internacionalizacéo ou a

auséncia delas.

Como resultados, esta pesquisa procura trazer aos tomadores de decisdes
reflexdes sobre seu processo decisorio de contratacéo e sobre seus conceitos prévios
relativos a internacionalizacdo académica, bem como sobre as expectativas
depositadas sobre os candidatos. Para a comunidade universitaria, este estudo
espera fornecer respostas sobre o real impacto do intercambio na empregabilidade de
alunos e ex-alunos. Também intenciona ser um instrumento de estimulo e fomento a

internacionalizagéo de discentes e instituicdes de ensino.

Para a comunidade académica, busca-se identificar tendéncias de percep¢éo
de recrutadores em relagdo aos fatores dos intercambios académicos, de forma a
auxiliar o processo decisorio das universidades na escolha de universidades parceiras

para desenvolver projetos de cooperacédo através da mobilidade.
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1 REVISAO TEORICA

Para uma melhor compreensao deste estudo, a seguir serdo apresentados
conceitos-chave, 0os quais serdo utilizados como balizadores centrais para a
discussédo. Primeiramente, estdo reunidas informagbes sobre expatriacao,
internacionalizacdo e mobilidade académica, pecas centrais do fenémeno estudado.
Posteriormente, sdo trazidos conceitos relativos aos processos de selecdo e
contratacao, tendo em vista que este é de carater central para o trabalho. Finalmente,
€ apresentada a teoria sobre a Carreira Proteana, 6tica essencial para a escrita deste

trabalho.

Antes de apresentar os fenbmenos, € importante definir o que é expatriacéo,
internacionalizacdo e mobilidade académica. A expatriacdo a qual o autor se refere é
a expatriacdo de profissionais, enviados a outros paises pelas empresas em que
trabalham, comumente com a finalidade de desenvolver um projeto no destino ou de
desenvolver-se como profissional (CALIGIURI; DE SANTO, 2001).

A internacionalizacéo, por outro lado, refere-se a um fen6meno mais global,
que afeta um grupo maior de organizacbes — ndo apenas empresas — COMO
universidades, centros de pesquisa e até mesmo individuos, que passam a atuar em
outras localidades, diversas da nacdo de sua origem (KNIGHT, 2003). Um aspecto
central da internacionalizacdo é que sua motivacdo vem de dentro do individuo,
enquanto a expatriacdo é provocada por forcas externas, como o empregador ou a
patria. Essa caracteristica, quando tratamos do individuo como profissional, pode ser
um primeiro indicio da construcao de uma carreira proteana como a descrita por Hall
(1996).

A mobilidade académica encontra-se como uma peca dessa
internacionalizagdo, dentro da internacionalizagdo académica. A mobilidade
académica € um fenbmeno ao qual o estudante se expde de vontade propria, com o

apoio da universidade, a um pais e cultura diversos dos seus.

1.1 Expatriacéo e internacionalizagéo

A expatriacdo, como apresentada anteriormente, € caracterizada pela saida
de um individuo de sua patria por uma forca externa a si mesmo. Neste trabalho, a
expatriacdo é utilizada como referéncia ao processo pelo qual gestores e executivos

de companhias globais passam, sendo enviados para outros paises para
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desempenhar funcdes e adquirir habilidades necessérias a execucao de seu trabalho
(CALIGIURI; DE SANTO, 2001).

A importancia dessa abordagem sobre a expatriacdo de executivos nesse
trabalho d4-se por dois motivos: (i) dentro das caracteristicas percebidas por gestores
e recrutadores em egressos de mobilidade académica, espera-se verificar se
apresentam alguma similaridade com as desenvolvidas por executivos em suas
experiéncias de expatriacdo; (ii) devido a caréncia de materiais sobre a mobilidade

académica e seus impactos no desenvolvimento profissional no inicio da carreira.

Esse processo de deixar a patria, cada vez mais difundido dentro das
organizacdes, vem se tornando uma pratica muito comum, inclusive como beneficios
para atracao de talentos (SOARES, 2017). Esse processo nao € etapa obrigatéria de
fato, mas acaba sendo colocado como uma necessidade, principalmente em niveis de
gestdo mais altos de companhias multinacionais. E comum que gerentes de grandes

indUstrias circulem entre as filiais e paises em que a companhia esta presente.

Freitas (2009) opta por utilizar o termo “mobilidade”, que argumenta ser visto
de forma mais neutra por algumas empresas. A autora apresenta em sua andlise a
percepcao de que a necessidade de mobilidade, embora muitas vezes retratada como
surgindo de uma necessidade individual, também advém de uma necessidade

organizacional, seja de expanséao, de recolocacédo ou de mudanca.

Considera-se aqui, também, que as companhias tratam a mobilidade como
uma espécie de “prémio”, embora seja uma necessidade organizacional (FREITAS,
2009). Esse prémio é uma espécie de capital simbdlico, uma remuneracdo que a
companhia “da” ao seu colaborador além do pagamento pelo seu trabalho. Como
concluséo, Freitas (2009) nos traz que a necessidade organizacional € deslocada e
incorporada ao desejo individual do trabalhador.

De maneira a entender melhor o fenbmeno, pode-se discutir, por exemplo, o
que leva individuos (como atores) e organizagfes (como patrocinadores ou como
terceiras partes interessadas) a experiéncias de expatriacao e internacionalizacéo e
quais sao os aprendizados obtidos. Esses temas ja foram abordados em outros
estudos como o de Vasconcelos e Aradjo (2017) sobre a aprendizagem em
intercAmbios  voluntarios internacionais, nomeadamente sobre criatividade,

adaptabilidade as incertezas e gestédo de informacdes; o de Gallon e Scheffer (2015)
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sobre a expatriacdo como uma forma de repensar a carreira, em que identificaram
resultados semelhantes, como o desenvolvimento de autonomia, adaptabilidade e

visao estratégica.

Assim, a seguir, apresentam-se os estudos de Nunes et al. (2008), sobre
expatriacdo de executivos, através dos quais pretende-se compreender 0 que essas

experiéncias agregam a altos gestores.

1.1.1 EXPATRIACAO PARA DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS DO
EXECUTIVO

A partir da solidificacdo do fenbmeno da globalizacao, junto as companhias,
surge a necessidade de executivos prontos para atuar em contextos estrangeiros aos
de sua origem (NUNES et al. 2008). Esses executivos, os “Executivos Globais”,

precisam ser capazes de produzir bons resultados mesmo em ambientes diversos.

Para obter esses resultados, Nunes et al. (2008) trazem caracteristicas que
esses executivos precisam apresentar: capacidade de trabalhar com a diversidade,
seja ela de formacao, de experiéncias, de origens, adaptando-se as caracteristicas
locais e explorando a cultura do local em que esta lotado; conhecimento dos negdécios

da companhia, sendo capaz de integrar as regionalidades ao negdcio global.

Harris e Moran (1993) resumem bem estas caracteristicas em um significado,
o de “cosmopolita”. Esse executivo cosmopolita comunica-se com diferentes culturas,
engaja mudancas culturais, gere bem mudancas organizacionais e pessoais, inclusive
adaptando-se de forma rapida as culturas locais e colocando suas crencas em
cheque, sempre disposto a modificar suas atitudes e percep¢des (HARRIS, MORAN,
1993).

Mas, afinal, como se desenvolve um executivo global e cosmopolita?
Participacbes em eventos, viagens de negocios, trabalhos com equipes de varias
localidades e treinamento formal contribuem para a formagéo desses gestores, mas

o fator determinante sado as missodes de longo prazo (NUNES et al. 2008).

De acordo com os autores, esse processo, a “expatriacdo”, exige dos
profissionais uma capacidade de percepcao da realidade e de cuidado e respeito com
a realidade das localidades; essa exigéncia é o que torna o processo enriquecedor
para o gestor. Além dos beneficios trazidos ao expatriado, o processo traz beneficios

a companhia, como a abertura de canais de comunicacgéo, a geracao do sentimento



16

de pertencimento a uma organizacéao global, e desenvolve gestores para 0 processo
sucessorio (NUNES et al. 2008). A principal barreira a esse processo, no entanto, sao
os altos custos envolvidos no envio dos profissionais para outros paises, bem como o

risco da ndo adaptacao dos gestores enviados.
1.1.2 EXPATRIACAO PARA DESENVOLVIMENTO DA CAPACIDADE DE ACAO

Nunes et al. (2008) trazem os estudos de Crozier e Friedberg (1977) para
analisar as correntes de poder nos estudos sobre a expatriacdo. O principal aspecto
presente nessa corrente € a articulagao e participacdo em jogos de poder.

No caso do executivo expatriado, para que possa desenvolver seus objetivos
na localidade, € importante que consiga entrar nos jogos locais, de forma a poder
barganhar mudangas (NUNES et al. 2008). Os mesmos autores trazem o adendo de
que essas caracteristicas sdo dominantemente presentes nos casos em que 0O
executivo se desloca de uma subsidiaria para a matriz e que nesses casos ha uma
demanda maior de desenvolvimento do gestor. Nos casos em que a transferéncia
ocorre da matriz para uma filial, ha interesse da localidade em se relacionar bem com
0 enviado e trazé-lo para dentro de seus jogos de poder, considerando que este ja

possui exposicdo e abertura junto a matriz (NUNES et al. 2008).

Nos estudos de Crozier e Friedberg (1977), o que é trazido de forma central
€ o desenvolvimento da capacidade de acao estratégica em um ambiente que néo lhe
é familiar, desenvolvendo capacidades de adaptabilidade e negociacdo, que sdo
relevantes em qualquer unidade de negdcio e centrais para as capacidades de gestéo.
Esses individuos, adaptaveis e dispostos a negocia¢éo, sdo mais comprometidos com
mudancas organizacionais e contribuem para um estado de aprendizagem e mudanca

continuas na companhia (NUNES et al. 2008).

1.1.3 ADAPTACAO CULTURAL COMO DETERMINANTE DO SUCESSO DA
EXPATRIACAO

A partir dos estudos de D’lribarne (1993), os autores Nunes et al. (2008)
transpdem suas percepc¢des sobre cultura para o estudo da expatriagdo. Os autores
argumentam que, para que o processo de expatriagao ocorra de forma bem sucedida,

um dos principais fatores é a adaptagéo do expatriado a cultura local.

Esse processo de aculturacdo do individuo realocado surge considerando

que, para obter o apoio dos trabalhadores do pais, € preciso respeitar sua cultura local
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e, a partir disso, construir objetivos que conciliem as necessidades do gestor com a
cultura da regido. Esse processo de tornar-se parte da cultura pode também incluir a
familia do expatriado, que pode apresentar papel determinante no resultado da
expatriacdo, trazendo para consideracdo demandas emocionais (NUNES et al. 2008).

1.1.4 PSICODINAMICA E A EXPATRIACAO

Para tratar deste topico, Nunes et al. (2008) trazem as analises de Joly (1993)
e Cerdin (2002). Ambos os autores trazem argumentos semelhantes sobre o ciclo de
vida da expatriacdo, segregando periodos conforme os sentimentos envolvidos no

momento.

Joly (1993) chama a primeira fase de “Encantamento”, quando ocorre a
expansao dos horizontes do individuo, ao se deparar com uma cultura diversa da sua.
E uma fase de descoberta do novo mundo em que se esta inserido, na qual ha uma
grande excitacdo pelo momento. Essa encontra seu paralelo em Cerdin (2002),

retratada como a “Lua de mel”.

A segunda fase, “Negativismo Extremo” para Joly (1993) ou “Choque de
Cultura” para Cerdin (2002), caracteriza-se por um momento em que o individuo
percebe diferencas culturais que dificultam a sua insercdo naquela sociedade,
composta por relacdes e simbolos diferentes dos que esta habituado. O individuo
sente-se isolado, desiludido e frustrado (JOLY, 1993; CERDIN, 2002).

Em um terceiro momento, ocorre a “Adaptacédo” (CERDIN, 2002) ou o
“Guardar Distancia ou Integrar-se” (JOLY, 1993). Esse € o momento decisivo para o
processo de expatriacdo, em que o individuo pode rejeitar completamente o local e
sua cultura, podendo inclusive resultar em um fim prematuro da mobilidade (CERDIN,
2002); ou pode se integrar na nova sociedade de que faz parte, incorporando tragos
culturais e comunicacionais que permitem a sua insercdo na cultura local,

ocasionando em uma rejei¢cdo ao fim da expatriacdo (JOLY, 1993; CERDIN, 2002).

No quarto momento das visdes dos autores, no entanto, hd uma segregacao:
Cerdin (2002) traz a “Maturidade”, em que o individuo assume com plenitude sua
capacidade de funcionar de forma eficaz na nova cultura em que esta inserido. Joly
(1993), por outro lado, trata do momento do retorno e o “Choque da Volta”, em que o
individuo, ap6s tomar parte em uma nova cultura e se adequar a uma sociedade

diferente, volta para sua origem, da qual ele agora tornou-se diverso. Esse € um
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momento crucial do processo, em que € importante que praticas de gestdo garantam
seu retorno sem uma sensacao de frustracao, subutilizacdo e perda do profissional
(CERDIN, 1993).

1.2 Internacionalizag&o e Mobilidade Académicas

Knight (2012) define dois conceitos para apresentar a internacionalizacao de
universidades: “internacionalizacdo em casa” e “educacao transfronteirica”. Esses

conceitos sao de certa forma indissociaveis e interdependentes.

A “internacionalizagdo em casa” refere-se a atividades realizadas dentro dos

campi das universidades.

Essas estratégias “em casa” podem incluir as dimensdes interculturais e
internacionais dos processos de ensino-aprendizado, pesquisa, atividades
extracurriculares, relacionamento com grupos comunitarios locais e étnicos,
bem como a integracdo de alunos e professores estrangeiros na vida e
atividades no campus. (KNIGHT, 2012, p. 23, traducdo minha)

A dificuldade enfrentada pela maioria das universidades e dos paises, no
entanto, é a internacionalizacdo de seus corpos discentes. Poucos séo os alunos que
tém experiéncias internacionais. Esses numeros forcam as universidades a
desenvolverem praticas dentro de seus curriculos para prepararem os alunos para um

mundo cada vez mais diverso e interconectado (KNIGHT, 2012).

A “educacao transfronteirica” refere-se ao movimento de pessoas, programas,
provedores, politicas, conhecimento, ideias, projetos e servicos além das fronteiras
nacionais” (KNIGHT, 2012, p. 23, traducdo minha). Esse aspecto é, de certa forma,
uma evolugéao da “internacionalizagdo em casa”. Programas desenvolvidos para levar
a educacdo em algum aspecto internacional para estudantes em seus paises de
origem passaram a disponibilizar oportunidades de intercambio para estudantes
(KNIGHT, 2012).

Fatores acima mencionados atestam que o0s dois aspectos de
internacionalizagdo necessitam um do outro para existirem e funcionarem de forma
eficaz. Para que a universidade se torne internacional localmente, ela precisa que
professores e alunos tenham experiéncias internacionais, bem como é fundamental

que receba professores e alunos estrangeiros em seus campi.
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Na tabela abaixo, sdo expostos os tipos de experiéncias de mobilidade

estudantil como propostos por Knight (2012):

Tipo de Experiéncia
de Mobilidade

Descricao

Quem concede grau
ou crédito

1. Grau completo em
universidade
estrangeira

Estudantes que se mudam para
outros paises para a educacao
superior e completam o grau em
universidade estrangeira.
Comumente conhecidos como
estudantes internacionais ou
estrangeiros.

Grau concedido por
universidade
estrangeira.

2. Experiéncia de
curto-prazo em
universidade
estrangeira como
parte do grau na
universidade de
origem

Estudantes que, como parte de
seu grau na universidade de
origem, realizam uma
experiéncia de curto-prazo (um
semestre ou um ano) em uma
universidade estrangeira.

Grau concedido pela
universidade local.
(Créditos académicos
em universidade
estrangeira sao
normalmente aceitos).

3. Programa de grau
colaborativo
transfronteirico entre
duas ou mais
instituicoes

Estudantes se matriculam em um
programa educacional ofertado
por duas ou mais universidades.
Tipos de programas incluem:

- Programa com universidades
parceiras na universidade de
origem;

- Programa com universidades
parte de uma franquia;

- Programa de grau conjunto entre
universidades;

-Programa de multiplos graus;

- Programa de grau sanduiche em
universidade estrangeira.

Existem diferentes
modelos de concessdo
de grau:

- Grau concedido pela
universidade local;

- Grau concedido pela
universidade
estrangeira;

- Grau concedido pelas
universidades
parceiras;

-Graus concedidos
individualmente por
cada uma das
universidades.

4. Pesquisa ou
trabalho de campo

Pesquisa ou trabalho de campo
Ccomo requisito para o grau na
universidade de origem.

Como requerimento da
universidade que
concede o grau.

5. Estagios e
experiéncias praticas

Estagio, trabalho ou servigo
comunitario (obrigatorio ou nao)
como requisito para o grau na
universidade de origem.

Como requerimento da
universidade que
concede o grau.
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6. Tour de estudos, Tour de estudos, programa de N&o é comumente
oficinas verdo, curso cultural ou de lingua, |baseado em créditos.
conferéncias, oficinas
(obrigatorios ou ndo). Como parte
ou independente de grau na
universidade de origem.

Tabela I. Seis categorias de experiéncias de mobilidade estudantil. (KNIGHT, 2012, p. 25, traducao
minha).

Para fins deste estudo, especificamente, sdo centrais 0s primeiros trés tipos
de mobilidade. Estes configuram periodos de pelo menos um semestre realizando

estudos em universidade estrangeira.

A internacionalizacdo da educacéo superior brasileira passou por quatro
periodos: (i) Inaugural (1930-1950), caracterizado pela presenca de professores
estrangeiros nas universidades brasileiras, visando a consolidacdo nas universidades
nacionais; (ii) Reformista (1960-1970), caracterizado pela presenca de consultores
americanos e a realizacdo de estudos de mestrado e doutorado no exterior, através
de bolsas, visando a formacéo de pesquisadores; (iii) Consolidacdo (1980-1990),
caracterizado pela internacionalizacdo como ferramenta de consolidacdo dos
programas de pos-graduacao strictu sensu nacionais e estabelecimento de pesquisas
de ponta no pais; (iv) Diversificagdo (2000-atual), caracterizado pelo amadurecimento
da internacionalizacdo de instituicdes publicas, aliado aos primeiros passos das
privadas nesse sentido (LIMA; CONTEL, 2011 apud OLIVEIRA; FREITAS, 2016).

Considerando as informacdes acima, tem-se a internacionalizacdo das
universidades como um processo presente e cada vez mais maduro dentro das
universidades brasileiras. Mesmo sem o Programa Ciéncias sem Fronteiras?, extinto
em abril de 2017, o estado de maturidade da internacionalizagéo das universidades
brasileiras vem avancando de forma continua. Assim, universidades vém buscando
proporcionar oportunidades de estudo no exterior a seus estudantes, tanto atraves de

editais de intercambio quanto através de diplomas-sanduiche, além da

2 http://www.cienciasemfronteiras.gov.br/web/csf/home
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disponibilizacdo de vagas a estudantes estrangeiros para que realizem essas

atividades no Brasil.

A decisao de realizar estudos em universidades estrangeiras é uma vontade
que parte dos estudantes e pode representar uma mudanca no perfil de suas
carreiras. Estes estdo cada vez mais voltados para o proprio desenvolvimento —

fendmeno central das Carreiras Proteanas — e ndo apenas para organizacoes.

1.3 Carreiras sem fronteiras e proteana

Historicamente, o entendimento de carreira € atrelado a uma relacdo de longa
duracao entre um funcionario e uma empresa. Expressdes como “funcionario de
carreira” ou o préprio conceito de “Plano de Carreira”, oferecido pelas companhias,

reforcam o status quo de carreiras extensas com um unico empregador.

No entanto, essa ndo é a realidade brasileira. Entre marco de 2002 e fevereiro
de 2016, conforme a Pesquisa Mensal do Emprego, realizada pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) (2016), o tempo médio que pessoas ocupadas
permaneciam em seu trabalho principal era de 6 anos e 8 meses, sendo, em 2016, de
7 anos e 8 meses. O individuo nessa realidade €, seja por vontade propria ou de forma
forcada, a peca principal da sua carreira, sendo responsavel por geri-la e nortea-la,

em uma carreira além das fronteiras organizacionais.

Carreiras sem fronteiras sdo carreiras em que o individuo ndo se limita a
barreiras estruturais, sejam internas ou externas as companhias em que o individuo
despende seus anos de trabalho. Sdo carreiras independentes dos principios
tradicionais de carreiras organizacionais (ARTHUR, 1994).

Imaginar a carreira sem fronteiras como uma linha de costura pode nos ajudar
a apresentar as suas diversas propriedades. Primeiramente, a linha possui
propriedades individuais em textura, cor e consisténcia que refletem as
aptiddes, experiéncias e reputacbes cumulativas da pessoa. Em segundo
lugar, linhas desenvolvem outras propriedades de tamanho, padronizacéo e
resiliéncia quando costuradas no tecido em constante mudanca da empresa.
Até aqui, considerando que novas linhas se juntam ao tecido e velhas linhas
saem, a carreira sem fronteiras e a carreira organizacional sédo conceitos
similares. No entanto, a diferenciacdo da carreira sem fronteiras aparece
guando estendemos a metafora a atividades entre empresas. Somos
encorajados a ver de onde e para onde as linhas entram e saem do tecido da
firma e o quanto a cooperacao (amarrando) e a competicdo (tensionando)
entre firmas estao interligadas/atadas/costuradas pelo comportamento de
carreira das pessoas. Adotando uma visdo ainda mais ampla, somos
encorajados a ver como as mudancas nos padrdes das relacdes entre
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empresas contribuem para a mudanca da tapecaria nas regiées industriais.
Para melhor entender essa tapecaria, € necessario entender melhor as
propriedades das linhas essenciais — carreiras sem fronteiras — das quais ela
é tecida. (ARTHUR, 1994, p. 303, traducédo minha)

Com mudancas dos contratos de trabalho de uma posicéo relacional para uma
transacional e identidades independentes do trabalho, a responsabilidade da carreira
se torna cada vez mais centrada no individuo, o ator-protagonista de sua propria
carreira. A carreira aqui passa a ser “proteana”, guiada pelo préprio individuo para
desenvolver aquilo que busca (ARTHUR, 1994). A nomenclatura deste tipo de carreira
vem do personagem mitolégico grego Proteu, devido a sua capacidade de mudar sua
forma conforme a sua vontade; assim, o individuo em sua carreira proteana muda a

forma e os objetivos de sua carreira conforme sua vontade.

“O novo contrato de carreira ndo € um pacto com a organizagdo; € um acordo
consigo mesmo e com seu trabalho. O caminho para o topo foi substituido pelo
caminho com um coragao” (HALL, 1996, traducao minha). A Carreira Proteana pode
ser descrita dessa forma. E uma espécie de “contrato social” do profissional com o
mercado de trabalho e consigo, que define a natureza da relacdo da pessoa com sua

carreira.

Hall (1996) afirma que a busca pelo sucesso em uma organizacéo ou ainda o
sentimento de satisfacdo com o trabalho que realiza sdo questbes que podem
facilmente permitir gue uma pessoa esqueca o que é realmente importante para a sua
vida. Isso pode acontecer também quando se esquece de reavaliar o que é central
para si de tempos em tempos. Se ndo revisadas ao longo da carreira, as escolhas de

uma pessoa podem leva-la a insatisfacdo e a um sucesso sem sentido para si.

Hall (1996) define a carreira proteana como a carreira do século XXI da

seguinte forma:

Carreiras proteanas. A carreira do século 21 sera proteana, uma carreira que
€ conduzida pela pessoa, ndo pela organizagéo, e que sera reinventada pela
pessoa de tempos em tempos, conforme a pessoa e o ambiente mudam.
(Este termo é derivado do deus grego Proteu, que poderia mudar de forma a
sua vontade.) (HALL, 1996, p. 8, traducao minha)

Dentro da Carreira Proteana sao identificadas duas caracteristicas:

(1) é guiada em valores, no sentido que os valores internos da pessoa a
guiam e dao a ela indicadores para o sucesso da sua carreira; e (2) € auto
direcionada na gestao da carreira pessoal — tendo a habilidade de adaptar-
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se em termos de performance e demandas aprendidas (BRISCOE; HALL,
2002 apud BRISCOE; HALL, 2006, traducdo minha)

As juncOes desses aspectos formam quatro categorias, utilizadas como
modelos nessa teoria. De acordo com essa divisdo, as pessoas podem ser (i)
“‘dependentes”, quando ndo conseguem gerir suas carreiras nem definir prioridades
baseadas em seus valores e ndo gerem suas proprias carreiras através de
comportamento auto direcionado; (ii) “reativas”, que sdo as pessoas as quais nao se
guiam pelos préprios valores, mas sao auto direcionadas em suas carreiras, € por isso
nao teriam percepc¢ao para guiarem suas carreiras individualmente; (iii) “rigidas”, que
Sao as pessoas guiadas por valores mas néo auto direcionadas — essas pessoas sao
incapazes de se adaptar as exigéncias de aprendizado e performance de suas
carreiras; e (iv) “transformacionais”, com uma orientacao proteana, que apresentam
tanto os valores quanto o autodirecionamento, capazes de liderar a Si mesmas e aos

outros e de manterem um aprendizado continuo (BRISCOE; HALL, 2006).

Dentro desses aspectos, podemos destacar os ‘“reativos” e o0s
“transformacionais” como os centrais para a analise de intercambistas internacionais.
Podem ser lideres de suas proprias carreiras, guiados pelo aprendizado continuo ou
motivados pelas ideias e feitos de outrem, os quais tomam como referéncia dentro de

suas carreiras.

Podemos trazer um breve paralelo dessas categorias com os “Turistas e
vagabundos” de Bauman (1999). Os turistas vivem no momento e decidem qual rumo
guerem tomar, desprovidos de amarras e desfrutando de sua liberdade, construindo
seus caminhos conforme a prépria vontade — tal qual individuos transformacionais,
verdadeiros proteanos — e transfigurando-se naquilo que lhes € de interesse no

momento.

Os vagabundos, por outro lado, sdo “arrastados”, desprovidos da capacidade
(ou do poder) de autodeterminagédo (BAUMAN, 1999). Nao Ihes cabe o direito de
escolher o caminho que desejam tomar, sendo levados pela necessidade e pela

auséncia de opcoes.

Pode-se tracar também um paralelo entre a carreira proteana e a
“‘modernidade liquida” de Bauman (2001) através da capacidade de mudanga do

individuo proteano. Em uma sociedade liquida, regida pelo consumo e pela auséncia
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de durabilidade dos objetos, instituicoes e relacbes (BAUMAN, 2001), uma carreira
gue se desdobra conforme a vontade do individuo (seja esta de fato sua ou uma

demanda dos tempos em que vive) favorece a sua performance e os seus resultados.

Através da carreira proteana, o individuo passa a ser um empreendedor de si
mesmo, tecendo o0 seu caminho em uma sociedade de constante mudanca. A carreira
proteana e a modernidade liquida assumem uma caracteristica quase simbiotica

nesse sentido, se alimentando mutuamente e perpetuando uma a outra.

Devido a sociedade da modernidade liquida, certas caracteristicas da carreira
proteana deixam de ser uma “opg¢ao” do individuo. Caracteristicas como a tomada das
decisGes dos rumos das carreiras, mudancas de atividades e setores sao centrais
para profissionais com menor instru¢do formal e mais vulneraveis as demandas do
mercado (VACLAVIK et al., 2021).

Ainda nesse sentido, as influéncias da modernidade liquida podem estimular
a formacdo de profissionais proteanos a partir de influéncias dos pais que se
cristalizam nos filhos. Em casos de pais com carreiras de sucesso, ha estimulos e
influéncias para que os filhos sejam, também, profissionais bem sucedidos
(OLTRAMARI; GRISCI, 2014). Essa expectativa carregada nos filhos pode influenciar
tanto a carga de estudos e atividades dos filhos quanto estimular a construcdo de suas
préprias carreiras bem sucedidas; ainda, pode formar profissionais proteanos,

espelhados nos pais, que dao continuidade ao ciclo.

1.4 Processo de selecdo e contratacao

Dentro do “Papel de Selecionador”, exposto por Gil (2007), duas etapas sao
centrais no processo decisério de contratacdo: (i) a avaliacdo do candidato e (ii) a

tomada de decisao.

A avaliacdo do candidato € um processo bastante complexo, pois consiste
em tentar prever o comportamento e o desempenho futuros do candidato. E um
processo de interpretacdo subjetiva, além da analise de dados, para identificar o
candidato mais adequado. Como principais etapas desse processo, destacam-se: (i)
segregacdo de informacdes, para que apenas seja analisado o que de fato é
relevante; (ii) filtro de informacdes, para identificar o que é verdadeiro e 0 que é apenas
autopromocao; (iii) organizacéo das informacdes, para identificar tracos indicadores

de caracteristicas requeridas para o bom desempenho da funcdo. Essas etapas sao,
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de certa forma, a preparacdo dos dados para que uma escolha possa ser feita (GIL,
2007).

Essa etapa pode ser delegada a empresas especializadas (intermediarios) ou
realizada internamente pela equipe de recrutamento e sele¢éo da empresa. Conforme
apresentado por Guimardes (2008), esses intermediadores tiveram seu papel de
“filtro” de candidatos constituido junto a criagdo do Sistema Nacional de Emprego
(SINE). Sua principal funcéo era a criacdo de agéncias de colocacédo ao redor do pais,
embora também desempenhasse fun¢gées como a formacgéo e preparacéo de méo-de-
obra para o mercado, nomeadamente para o trabalho com menor qualificacdo
(GUIMARAES, 2008).

Com o passar do tempo, agéncias intermediarias ndo governamentais
também se estabeleceram no pais, assumindo a posi¢ao de disponibilizacdo de vagas
e filtrando candidatos em potencial, tarefa que ganha espaco em um pais com
crescente desemprego (GUIMARAES, 2008). Esse desemprego torna o trabalho de
triagem ainda mais arduo, considerando que o numero de profissionais que se

candidatam as vagas em aberto cresce juntamente com o indice de desemprego.

Além do modelo de recrutamento realizado por intermediarios, € comum que
o Departamento de Recursos Humanos das organizacfes realize a busca por
candidatos sem o auxilio de intermediarios ou em parceria com eles. Conforme Gil
(2007), esse método é mais utilizado quando se trata do recrutamento para vagas que
requerem candidatos para funcdes mais especificas.

Quando funcbes especificas sdo necessarias para a boa execucdo do
trabalho, o modelo de Recrutamento e Selecdo por Competéncias — centrado em
escolher a pessoa certa para o lugar certo — apresenta melhores resultados. Esse
modelo tem foco nos resultados no cargo e na funcdo. A ideia principal aqui é que o
candidato selecionado possa se desenvolver e obter resultados relevantes na fungao

executada e para a qual esta sendo recrutado (COSTA, 2015).

A tomada de decisao, por sua vez, é a conclusdo do processo. Para essa
etapa, Gil (2007) faz algumas observacfes que podem influenciar o processo: (i) o
gue o candidato ja realizou e as caracteristicas que demonstra sdo mais importantes
do que seu curriculo e referéncias; (ii) quaisquer tipos de preconceitos devem ser

deixados do lado de fora, porque podem levar a “criacdo” de defeitos nos candidatos
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pelo recrutador, afastando assim a escolha do melhor candidato; (iii) gerentes fracos
tém seu poder ameacado por candidatos fortes; e (iv) candidatos acima da
qualificagéo requerida pelo cargo ndo se sentem desafiados e consequentemente

desmotivam-se em relagao ao trabalho (GIL, 2007).

Entender essas caracteristicas do processo de recrutamento € central para
que possamos indagar gestores e recrutadores sobre suas percepcgbes. Isso
transpassa o modo como pautam suas escolhas em funcéo das caracteristicas e como
percebem que elas sado presentes nos candidatos; elucida como relacionam as
qualificacbes dos candidatos conforme o nivel desejado para a vaga, como
consideram suas experiéncias e, também, evidencia possiveis vieses presentes na

tomada de decisao a partir de percepcdes e experiéncias prévias em suas carreiras.
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2 METODO

O método desta pesquisa é qualitativo, de carater exploratério e descritivo. A
abordagem qualitativa evita hipoteses prévias e visa a reconstrucdo do fendbmeno e a
extracdo dos significados intrinsecos aos entrevistados através de menor numero de
entrevistas em profundidade (FLICK, 2013). O carater exploratério tem a funcéo de
desenvolver e esclarecer conceitos e proporcionar uma visdo ampla do fenébmeno
(GIL, 2008). O descritivo, por sua vez, visa a definir caracteristicas e relacdes entre
variaveis (GIL, 2008). Os resultados obtidos visam a caracterizar as percepcoes de
gestores e recrutadores sobre ex-intercambistas, descrevendo caracteristicas
identificadas pelos responséaveis pelo processo de decisdo de contratacdo desses

profissionais.

2.1 Participantes

Foram realizadas doze (12) entrevistas semiestruturadas com gestores e
recrutadores que atuam ou atuaram recentemente na regido metropolitana de Porto
Alegre. As areas de atuacdo desses profissionais sao ligadas a recursos humanos,
financas e suas areas de formacdo (administracdo, contabilidade, economia e
engenharia da producédo). Na tabela abaixo, € possivel identificar o perfil dos

entrevistados:
Ref. |Cargo Area de Origem da |Mobilidade |Expatriacao
Atuacdo |Companhia |Académica |Profissional

E1l |Gestor(a) Financas |Americana |N&o Sim

E2 |Recrutador(a) |Recursos |Brasileira N&o N&ao
da Empresa |Humanos

E3 |Recrutador(a) |Recursos |Francesa N&o N&ao
da Empresa |Humanos

E4 |Recrutador(a) |Recursos |Americana |Sim Sim
Externo(a) Humanos

E5 |Gestor(a) Gestdo de |Americana |N&ao Sim

Projetos

E6 |Recrutador(a) |Recursos |Americana |Sim Sim
Externo(a) Humanos

E7 |Gestor(a) Financas |Americana |[N&o Nao

E8 |Gestor(a) Auditoria | Inglesa N&o Sim

E9 |Gestor(a) Comercial |Argentina Sim Sim

E10 |Recrutador(a) |Recursos |Alema Nao Nao
da Empresa |Humanos

E11 |Gestor(a) Auditoria  |Alema Nao Nao

E12 |Gestor(a) Financas |[Inglesa N&o Sim

Tabela Il. Perfil dos entrevistados. Fonte: Autor.
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2.2 Procedimentos

A escolha da entrevista como procedimento de obtencao de dados se deu por
ser adequada para a obtencdo de percepcdes, expectativas e explicagbes dos
individuos entrevistados. Possui também a capacidade de captar os tons de voz e as
énfases dadas pelos entrevistados (GIL, 2008). Considerando que este trabalho tem
como objetivo central a obtencao das percepcdes dos entrevistados, a entrevista foi o

método considerado mais apropriado.

A selegéo dos entrevistados foi feita por conveniéncia, considerando o0s
individuos aos quais o pesquisador teve acesso, além da utilizacdo da rede social
profissional LinkedIn para a busca de profissionais em cargos de “gestdo” e
“recrutamento e selecao”. Os entrevistados foram abordados através de convites via
e-mail, WhatsApp e InMail (mensageiro do LinkedIn), identificando sua disponibilidade
para colabora¢des com a pesquisa, através de entrevistas de aproximadamente vinte

minutos.

A coleta de dados se deu através da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas (Apéndice A), realizadas por meio de perguntas abertas, no periodo
de fevereiro a abril de 2021. As entrevistas foram realizadas online, pela plataforma
Microsoft Teams, gravadas e posteriormente transcritas para analise de seu contetdo,
que se deu através da Otica das teorias apresentadas na revisdo tedrica deste

trabalho.

2.3 Cuidados éticos

Objetivo e método da pesquisa foram apresentados aos entrevistados, aos
quais foram sanadas eventuais duavidas. O sigilo e a confidencialidade dos
entrevistados foram preservados, bem como seu anonimato e das companhias em
que trabalham e trabalharam. Os resultados da pesquisa serdo disponibilizados a

todos os participantes.
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2.4 Andlise dos dados

Para a analise dos dados obtidos em entrevistas, Gil (2008) sugere o
estabelecimento de categorias a partir dos dados obtidos. Nesse sentido, instrui-se
que as caracteristicas devem seguir uma linha de classificagcdes, abertas de forma

detalhada e mutuamente exclusiva entre umas as outras.

Para obter as categorias apresentadas na andlise de dados, as entrevistas
foram lidas novamente e seus trechos categorizados, primeiramente nos grupos de
percepcdes positivas e negativas. Apés, esses grupos foram subcategorizados nas
principais percepcdes trazidas pelos entrevistados: conhecimento de lingua
estrangeira, compreensdo cultural e adaptabilidade como percepcdes positivas;
posicionamentos da companhia, dos entrevistadores e suas experiéncias pessoais e

periodos de afastamento do mercado de trabalho como percepc¢des negativas.

Um terceiro grupo foi identificado, que néo trata diretamente das percepcoes
dos entrevistados em relacdo a mobilidade académica, mas do que eles consideram
como o fator determinante das decisGes de contratacao: o fit cultural do individuo com
a vaga, a equipe e a companhia. Esses trés grandes grupos foram distribuidos a fim
de responder a todos 0s objetivos deste estudo. A seguir, 0s achados relacionados ao

referencial tedrico.
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3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A partir das entrevistas realizadas e para atender ao que se propde este
trabalho, analisamos os achados e identificamos dois grupos gerais de percepcoes:
positivas e negativas. Aléem desses grupos gerais, foi identificada uma outra nocéo
especifica, a de “fit cultural como um fator determinante”, além de uma percepgao que
permeia todas as anteriores de forma indireta, a “internacionalizagdo como

instrumento de construcao da carreira”.

3.1 Percepcdes Positivas

No trecho a seguir, a Entrevistada 1 apresenta sua percepg¢ao sobre a

experiéncia.

A mobilidade internacional académica, eu avalio positivamente. As empresas
de forma geral avaliam positivamente uma pessoa que teve essa experiéncia,
seja para um pais de mesma lingua, seja para um pais de lingua estrangeira.
Ainda tem uma vantagem, que é provavelmente saber aquela lingua muito
melhor do que pessoas que s6 estudaram no Brasil. Mas é uma pessoa
que foi exposta a um ambiente distinto, que tu sabes que tem uma
adaptabilidade, tem algumas caracteristicas que pra mim vém atreladas,
pode até ser um viés meu. Mas me vem uma adaptabilidade, é uma pessoa
que tem uma flexibilidade, uma vontade de aprender, de fazer alguma
coisa diferente quando uma pessoa vai buscar uma coisa dessas (E1,
grifo do autor).

No trecho acima, percebemos principalmente duas caracteristicas, o
aprendizado de um idioma e o desenvolvimento de adaptabilidade e flexibilidade,
originados através de um esfor¢o que parte do préprio individuo. Esses tracos trazidos
acima sao os mais presentes no que trataremos como “Percepcdes Positivas” a partir

desse momento.

Dentro das entrevistas realizadas, todos os entrevistados apresentaram
algum tipo de percepcdo positiva em relacdo a mobilidade académica. A principal
caracteristica positiva apontada como associada pelos entrevistados € o

conhecimento de lingua estrangeira, ponto comum a todos.
3.1.1 CONHECIMENTO DE LINGUA ESTRANGEIRA

A seguir, apresentam-se trechos das entrevistas que contribuem para essa

analise:
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Se eu vejo que a pessoa estudou fora, eu sei que ela deve ter pelo menos
um inglés intermediario, entdo se eu tenho uma vaga com exigéncia de
inglés, essa pessoa ja vai estar no meu radar (E2, grifo do autor).

Hoje eu acho que o idioma néo é s6 um diferencial, mas uma pega chave
para que tu consigas alcancar posi¢cdes mais seniores no mercado (E3, grifo
do autor).

E bem visto por alguns gerentes e considerado um plus principalmente em
vagas que tenham requisitos obrigatérios de linguas [inglés e espanhol]
(E10, grifo do autor).

As percepcoes trazidas sobre o conhecimento de lingua estrangeira auxiliam
a analisar se o destino da internacionalizacdo possui influéncia sobre as percepcoes
dos entrevistados. E possivel perceber, considerando o exposto acima, que a
experiéncia em um pais de lingua diversa ou até mesmo em um destino da mesma

lingua tem a funcdo de um avalista para o conhecimento do idioma do candidato.

Cabe ressaltar que, nos textos consultados para a construcdo desse trabalho,
nao foram identificadas referéncias diretas ao aprendizado de outros idiomas, embora
este seja um tema recorrente nas entrevistas realizadas. Mas afinal, por que motivo
isso ocorre? Talvez, porque esse tema seja tdo “6bvio” que se torna implicito a
construcdo de carreiras internacionais, a realizacédo de intercambios e até mesmo a
carreira proteana. Afinal, para movimentar-se, transfigurar-se e adaptar-se a vontade,

a capacidade de comunicacao é pré-requisito basico.

A entrevistada 1, que desempenhou funcdo de gestado de equipes globais,
traz um comentario que corrobora o fator “implicito” do conhecimento de uma lingua

estrangeira “franca” como um pré-requisito basico:

Eu tive pessoas trabalhando em dois continentes diferentes reportando
diretamente pra mim. Eu tinha que liderar o trabalho de todas elas. Me fez
crescer como pessoa e perceber que posso trabalhar em qualquer lugar
do mundo, com mais ou menos dificuldade dependendo da lingua, mas
que é possivel trabalhar em qualquer lugar do mundo. (E1, grifo do autor).

Para a entrevistada 4 — que € recrutadora e passou por experiéncias
internacionais — a internacionalizacdo Ihe abriu portas ndo apenas em funcdo do
idioma, mas também devido a outros conhecimentos obtidos, relacionados ao

funcionamento de estruturas internas de cada pais.
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Essa experiéncia de morar e estudar fora me abriu muitas oportunidades,
porque ndo é s6 uma questao de idioma, tem que entender a cultura, o
cambio, que facilitam muito no trabalho (E4, grifo do autor).

3.1.2 COMPREENSAO CULTURAL

A compreensao cultural trazida no paragrafo anterior encontra eco no trecho

a seguir da entrevista 11:

Conhecer outra cultura, pessoas diferentes, sair da zona de conforto e
conhecer outras coisas diferentes, a necessidade de se adaptar, todos os
desafios envolvidos em morar em outro pais. Isso pode gerar muito
aprendizado para a pessoa. [...]| A mesma posi¢do em paises diferentes
vai ter pessoas com ideias diferentes, em funcéo da cultura, véao ter
formas diferentes de ser e de trabalhar. Conhecer também a economia,
amoeda, que depois vao ser relevantes no trabalho (E11, grifo do autor).

A entrevista 9 traz ponto semelhante ao trazido acima, referente as

experiéncias pessoais do entrevistado:

Na minha experiéncia faz muita diferenca, também porque trabalhando em
uma multinacional mais “local’, saber se adaptar as culturas. Cada pais vai
ter pessoas de um jeito, e ter tido essa experiéncia me ajudou muito a
compreender essas nuances de cada lugar (E9, grifo do autor).

Essas entrevistas encontram eco nas ideias de Joly (1993) e Cerdin (2002)
em suas analises sobre a PsicodinAmica e a Expatriacdo, em que a capacidade de
adaptacao a cultura do local de expatriacdo sdo centrais para o desenvolvimento do
expatriado e o sucesso de sua expatriagdo. D’lribarne (1993) também traz essa
inclusdo e adaptacdo culturais como pontos centrais para que a experiéncia seja

positiva e produtiva.

Os trechos acima auxiliam a identificacdo de nuances nas percep¢des dos
entrevistados que passaram por experiéncias internacionais. Os entrevistados 4 e 9
passaram por esses processos, e pode-se perceber em suas respostas que existe
uma influéncia direta das suas experiéncias individuais em suas percepc¢des sobre as

pessoas que recrutam.

O entrevistado 11, embora ndo tenha passado por uma experiéncia
internacional, por trabalhar em uma companhia onde as fronteiras internas sao ténues,

tem uma percepcdo semelhante. Ele nota que conhecimentos sobre as
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individualidades de cada pais séo relevantes, comentando inclusive sobre a existéncia

de diferentes caracteristicas de profissionais na mesma posi¢cdo em paises diversos.

O que podemos notar a partir dessas percepc¢des é um pequeno ganho na
avaliacdo final. Nos casos em que tais caracteristicas forem necessarias, ou em
conjunto com outras caracteristicas do individuo, podem tornar-se fatores

competitivos no processo seletivo.
3.1.3 ADAPTABILIDADE

A entrevistada 6 traz um ponto que ecoa com as teorias expostas acima,
trazendo, além da cultura, as caracteristicas de adaptabilidade do individuo as

situacdes que encontra:

O contato com outras culturas aumenta muito questdes como empatia,
entendimento de um contexto mais macro, aumenta conhecimentos e
agrega/desenvolve mais algumas soft skills como, por exemplo,
comunicagédo e adaptabilidade (E6, grifo do autor).

A adaptabilidade, trazida em nove das doze entrevistas realizadas, encontra
bases também em Freitas (2009) e Harris e Moran (1993), que tratam de um
profissional cada vez mais cosmopolita e facilmente adaptavel a recoloca¢cbes em
outros paises, capaz de se colocar com facilidade em culturas diversas da sua de
origem. Esses individuos, a partir desse ponto, superam barreiras culturais com
facilidade, ganhando a capacidade de tecer seus proprios caminhos e carreiras, sendo
flexiveis aos novos ambientes onde se inserem, 0 que lhes permite construir uma
Carreira Sem Fronteiras (ARTHUR, 1994) ou Proteana (HALL, 1996).

As percepcdes retratadas como positivas acima tratam indiretamente de
competéncias que o candidato pode desenvolver através da mobilidade académica,
tal qual seria em um processo de expatriagcdo (CALIGIURI; DE SANTO, 2001). Essas
caracteristicas percebidas pelos entrevistados nos profissionais que passaram por
experiéncias de mobilidade académica contribuem na resposta ao objetivo especifico
B, que trata justamente de entender essas percepc¢Oes relacionadas. Essas
competéncias podem tornar o candidato mais apto a responsabilidades que envolvam
0 uso de lingua estrangeira no dia a dia ou que exijam uma maior adaptabilidade a

culturas e condi¢cdes diversas.
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Outra percepcéao indireta que podemos trazer em relacdo aos comentarios
positivos vai ao encontro do conceito da carreira proteana (HALL, 1996) e do individuo
construindo seu préoprio caminho e perfil de trabalho. Desenvolver questdes como
adaptabilidade, conhecimento de lingua estrangeira e independéncia demonstram, de
forma indireta, a existéncia de uma intencéo de alcar a vagas e a trabalhos que exijam

aguele conjunto de habilidades.

Como trazido no trecho da entrevista 1 no inicio do capitulo 3.1, o conjunto de
caracteristicas que podem ser desenvolvidas trazem a entrevistada “uma vontade de
fazer algo diferente”. Essa caracteristica ecoa com os comentarios de Hall (1996)

sobre a reinvencao da carreira de tempos em tempos pelo préprio individuo.

Faz eco também a um trecho da entrevista 5: "Para que a gente consiga
evoluir, a gente precisa crescer, e pra gente seguir aprendendo, e isso faz parte do
aprendizado.” (E5, grifo do autor). Aqui, podemos tracar um paralelo direto com o
individuo que busca aprender das mais diversas formas, para que possa “evoluir’

tanto na carreira quanto como pessoa.

A entrevistada 3 mantém tom parecido em sua analise, tecendo uma
percepcdo de que a mobilidade é um indicativo, mas que um conjunto de fatores

relevantes deve ser considerado:

A mobilidade académica é algo que agrega, um algo a mais, e na propria
entrevista a gente visa identificar as caracteristicas da pessoa, e isso nos
traz a historia da pessoa, como foi essa passagem. Quais foram os
principais desafios que essa pessoa encontrou, porque ela voltou, se a
ideia dessa pessoa é ficar aqui no Brasil, ou ir morar no exterior quando
terminar a graduacdo. E todo um conjunto. Além disso, o idioma é bem
importante, e que vem complementar (E3, grifo do autor).

Essas percepcdes tratam com uma certa dualidade a experiéncia de
intercambio e estavam presentes em sete das entrevistas realizadas, apontando uma
tendéncia em relacdo a essa analise. A caracteristica positiva da lingua estrangeira
também se faz presente nesse fragmento da entrevista, sendo tratada como um

complemento, tal qual é apontado em nossa anélise sobre as percepc¢des positivas.

As percepcgOes trazidas acima trazem, novamente, referéncias indiretas as
analises de Joly (1993), Cerdin (2002) e D’Iribarne (1993). Surgem da percepc¢ao de
que a experiéncia da mobilidade académica e o modo como ela foi vivida pelo

candidato tém influéncia significativa no resultado, sendo essas caracteristicas ligadas
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a experiéncia cultural do individuo durante a sua expatriacdo. O desenvolvimento do
individuo passa pelo processo de “tomar as rédeas” do processo de

internacionalizacdo ao qual se disp0s.

Essa caracteristica conversa diretamente com o0s conceitos de carreira
proteana (HALL,1996) e sem fronteiras (ARTHUR, 1994). Conforme a percepc¢ao dos
entrevistados, a mobilidade académica sé ganha, de fato, a caracteristica de ponto de
inflexdo na construgéo de carreira do individuo quando é associada a um caminho

proteano do individuo.

Ou seja, quando este assume a frente da sua vida — e consequentemente da
sua carreira — agindo de forma independente, sem que sua vida seja guiada por um
terceiro. O individuo, para obter de fato os beneficios, precisa superar fronteiras fisicas
e psicoldgicas a fim de obter um resultado positivo na constru¢do de sua carreira

profissional.

Essas caracteristicas acima também se aproximam da descrigdo do “turista”
de Bauman (1999). Esses individuos querem construir seu caminho e sao percebidos
dessa forma em detrimento de serem levados pelas condi¢bes impostas. Pode ser
inclusive vista como uma expectativa de ascensdo ou manutencédo de uma condicéo
econbmica mais favoravel, considerando que as pessoas que realizam a mobilidade

académica comumente tém uma origem mais confortavel no ambito econémico.

Restam ainda, as percepc¢des negativas ante a mobilidade académica,

trazidas a seguir.

3.2 Percepcdes negativas

Em algumas das entrevistas, pode-se perceber algumas ressalvas, nao
necessariamente direcionadas a mobilidade académica, mas que sao relevantes para

avaliarmos o que de fato influencia o processo decisorio.
3.2.1 POSICIONAMENTO DA COMPANHIA

Houveram casos em que pudemos perceber posicionamentos impressos
pelas companhias, que, por ndo considerarem experiéncias no exterior relevantes,
possuem uma posi¢cao mais avessa a essas possibilidades, como o caso trazido pela

entrevistada 2:
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Um gerente queria fazer um MBA nos EUA, ja durante a pandemia, em home
office. Ele néo teria que vir ao escritorio nesse periodo, em torno de 6 meses,
mas mesmo assim ndo autorizaram ele. Em func¢ao disso, ele se desligou
da companhia para fazer o MBA. Considerando isso, a empresa nao tem
uma abertura para esse tipo de experiéncia (E2, grifo do autor).

O caso acima trata da perda de um talento pela companhia, em funcéo de seu
posicionamento menos afeito a mobilidade. Essa informagdo, embora fuja
momentaneamente ao escopo deste trabalho por ndo se referir a mobilidade
académica de estudantes universitarios, ndo pode ser desconsiderada no escopo
mais amplo da pesquisa, pois exemplifica um caso em que a companhia ou ndo vé

relevancia ou néo é favoravel a equipes com experiéncias no exterior.
3.2.2 POSICIONAMENTOS E EXPERIENCIAS DOS ENTREVISTADORES

Da mesma forma que a companhia ndo é favoravel, podemos perceber que

iIsso pode influenciar a opinido de seus recrutadores:

Eu ndo acredito que a mobilidade académica agregue tanto para o
profissional, embora ele ndo seja dissociado no pessoal. Se tu néo tiveres
um perfil bacana, isso impacta no profissional também (E2, grifo do autor).

Existem, ainda, 0s casos em que O gestor possui experiéncias negativas

anteriores, como 0 caso retratado a seguir:

Eu tive uma experiéncia com uma contratagdo, em que eu estava em duvida
entre duas pessoas para um cargo de estagio, e eu gostei muito de uma
pessoa. E a pessoa que entrevistou comigo, ndo era minha equipe (naquela
época 0 meu supervisor pediu 0 meu auxilio para que tivesse uma segunda
opinido durante a entrevista). Entdo quando chegou a hora da definicéo, a
minha op¢éo era mais a segunda pessoa, e a opcdo dele era mais essa
pessoa que acabou sendo escolhida, e ai ele me deu esse argumento de que
essa pessoa ja tinha morado fora, enfim, e ai 0 meu argumento era "eu acho
que essa pessoa ndo aproveitou suficientemente essa experiéncia” em
funcéo de algumas respostas que ela deu. Mas a opc¢éo dele foi ir nessa
pessoa, que tinha morado um ano e pouco fora. E ai foi bem complicado, e
disso eu aprendi que realmente o que precisa ser € o perfil da pessoa, e ndo
s6 o curriculo, porque aquilo ndo era 0 que a pessoa queria. Ela ndo tinha
interesse em trabalhar em uma empresa mais engessada, uma fabrica,
metalurgia, processos, enfim. Ela tinha um perfil mais comercial, digamos
assim, um perfil que tinha mais a intencéo de trabalhar com mudancas e com
projetos rapidos. Ela buscava por uma diversidade nos trabalhos e ela nao
Se encaixou porque 0s processos eram mais lentos naquele momento na
fabrica. Entdo a pessoa néo se encaixou, ficou 6 meses e pediu para sair do
estagio. Entdo, aquilo foi uma experiéncia de que a gente nao pode ir sO pelo
curriculo, porque a gente precisa entender o que a pessoa fez com aquele
curriculo, o que ela aprendeu com aquilo, o que ela cresceu com aquilo e o
gue ela ta buscando. Porque se ela esta buscando algo diferente do que a
gente tem para oferecer, ela ndo vai encaixar (E5, grifo do autor).
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O trecho acima, retrata um caso em que contratar o individuo considerando a
sua experiéncia na mobilidade académica néo foi uma boa escolha. O que pode ser
percebido aqui € a necessidade do encaixe do profissional com a companhia e sua
cultura, um ponto que foi recorrente em todas as entrevistas e que sera analisado a

sequir.

Outro caso, trazido na entrevista 12, traz outro contraponto a partir de uma

experiéncia prévia do gestor envolvido no processo:

Tive um caso de uma pessoa que eu trouxe para o meu time, que ficou um
ano fora na Nova Zelandia. Como néo tinha a obrigatoriedade, nem testei o
inglés dela na entrevista, ela inclusive estava la& quando fizemos. Porém,
trabalhando com ela, percebi que ela tinha muita dificuldade com o
inglés nos projetos em que precisava desse conhecimento. Enquanto ela
estava |4, ela estudou na lingua, mas nao se desenvolveu nela, porque
s6 se relacionava com brasileiros (E12, grifo do autor).

No caso acima, pode-se perceber que mesmo a existéncia de uma
experiéncia de mobilidade no curriculo do recrutado nédo €, de fato, uma garantia do

conhecimento suficiente do idioma.

Foi possivel perceber que no caso retratado acima o0 destino da
internacionalizacdo influenciou diretamente a percep¢édo do recrutador, avalizando

uma caracteristica que o candidato ndo possuia de fato.

O entrevistado 10 comenta, por exemplo, que a mobilidade por si s6 nao é

uma garantia do desenvolvimento das caracteristicas tidas como positivas:

Claro também que se a pessoa ndo aproveitar as oportunidades, ndo faz
muita diferenca o intercambio. NOs temos que cuidar os extremos. N&o
significa, s6 porque ficou um tempo fora, que ja esta pronto. Depende de
Como a pessoa vivenciou isso. Se ficou um tempo fora, mas tinha alguém
cuidando dele o tempo inteiro, ndo teve essa vivéncia de crescimento,
essa experiéncia de todas essas possibilidades, entdo ndo vai trazer
isso também (E10, grifo do autor).

Esse contraponto fala sobre as caracteristicas percebidas nos ex-
intercambistas pelos entrevistados e sobre como existem fatores a serem
considerados em conjunto. Esses fatores, como os trazidos pelo entrevistado 10,
conversam com as caracteristicas do individuo proteano, condicionando os beneficios
e 0 desenvolvimento associados a internacionalizacao a caracteristicas de autogestao
e autonomia (BRISCOE; HALL, 2006).
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3.2.3 AFASTAMENTO DO MERCADO DE TRABALHO

Outro ponto negativo trazido por uma outra entrevistada refere-se a periodos
fora do mercado de trabalho devido a processos de expatriagdo, quando o individuo

acompanha familiares:

E um ponto de atencdo, algumas empresas V3o ver que essa pessoa
passou muito tempo fora e voltou pro Brasil depois de alguns anos.
Algumas empresas ficam com uma visdo negativa, se a pessoa foi para fora
sem saber nada, aprendeu os idiomas e se virou, mas nao atuou na area
dela; quando volta para ca, a pessoa tem que dar uns passos para trés,
pois 0 mercado se fechou nesse sentido. Isso depende muito de cada
organizacao e do que a empresa Vvé. (E7, grifo do autor).

No trecho acima, precisamos analisar a causa raiz dessas percepcoes
negativas. O estudo de Bezerra e Vieira (2013) trata das mulheres que migraram em
fungéo do trabalho de seus maridos, seus dilemas e desafios. Esse estudo identificou
uma dificuldade de reinsercdo das mulheres no mercado de trabalho, tendo como
principais motivos os papéis de género pré-estabelecidos da sociedade em que vivem,
além das dificuldades de conciliar a vida profissional com a pessoal em funcdo do
trabalho dos parceiros (BEZERRA; VIEIRA, 2013).

Essas mesmas percepcdes sdo percebidas no estudo de Carvalho Neto et al.
(2010), que trata das experiéncias de executivas, seus dilemas pessoais e
profissionais e preconceitos sofridos. Nesses casos, mesmo sendo as principais
provedoras de suas casas, as executivas se viam presas a papéis de género
familiares arcaicos, retrato de um machismo estrutural, que impde preconceitos
também em seus ambientes de trabalho (CARVALHO NETO et al., 2010). Pode-se
perceber aqui, entdo, além de uma questdo do simples afastamento do mercado,
quem esta afastado do mercado e como isso afeta as percepgdes dos entrevistadores.

Como trazido anteriormente, o perfil e caracteristicas que levam a realizagao
de uma mobilidade académica normalmente trazem também uma percep¢do de uma
carreira autogerida, nas linhas da carreira proteana (BRISCOE; HALL, 2006). Em
empresas mais tradicionais, em que nado existe uma expectativa desse
posicionamento por parte dos funcionarios, por exemplo, essas caracteristicas nao
seriam bem vistas. O mesmo pode ocorrer nos casos em que as empresas nao

guerem correr o risco de perder seus funcionarios, e a existéncia de caracteristicas
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de autogestdo de uma carreira proteana ou sem fronteiras (ARTHUR, 1994) podem

levar o individuo a ndo se encaixar no perfil da empresa.

No conjunto acima, ha informagc6es que acenam a influéncias no processo
decisério condicionadas as caracteristicas do candidato e de sua experiéncia
internacional. Experiéncias em que o individuo é “levado” na condi¢do do “vagabundo”
de Bauman (1999), ndo por uma vontade prépria, mas por condi¢cbes externas, sao

tidas como uma influéncia negativa no processo seletivo.

As caracteristicas do candidato, como a sua autogestdo, necessaria ha
carreira proteana e util para navegar em uma sociedade liqguida (BAUMAN, 2001),
podem ser tidas tanto como caracteristicas positivas quanto como negativas, a
depender da posicdo da empresa. Ainda assim, essas caracteristicas em conjunto
tendem a levar o individuo “mais longe” na carreira ou pelo menos passam essa

percepc¢do aos recrutadores e gestores gue 0s entrevistam em processos seletivos.

3.3 Fit cultural como um fator determinante

O encaixe entre o individuo e a cultura organizacional € apontado tanto por
Schneider (1987) quanto por Gardner et al. (2012) como um dos principais fatores de
retencdo de funcionérios. Ele é apresentado através do modelo Atracdo-Selecao-
Atrito de Schneider (1987, tradugcdo minha), que trata da perspectiva de que colegas
muito diversos da cultura da companhia tendem a deixa-la. Assim, passa-se a
selecionar candidatos mais proximos a cultura da companhia para que 0 processo

seletivo seja bem sucedido.

O encaixe do individuo com a organizacdo e sua cultura trazidos acima séao
tratados pelos entrevistados deste trabalho comumente como “fit cultural”. Em funcéo
disso, essa sera a denominagdo utilizada ao longo deste trabalho. Esse fit €, conforme
as entrevistas realizadas, o fator mais significativo no processo decisorio de

contratacao.

A tomada de decis@o se a pessoa faz sentido: nés vemos em relacao a
empresa, ao fit cultural com a empresa, com aquele gestor, aquela
equipe e aquelas atividades. E preciso entender o que estamos buscando
no profissional e se faz sentido seguir com aquele profissional (E3, grifo do
autor).
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A entrevista 6 ecoa essa informacéo, apontando que:

Das principais coisas que a gente olha, é o quanto aquela pessoafechacom
a cultura da empresa e da equipe. Se a pessoa vai contribuir para a
diversidade da equipe, se vai fechar com o time (E6, grifo do autor).

A entrevistada 8 também traz ponto de vista semelhante aos anteriores,

comentando que:

Na empresa que eu trabalho hoje, nés temos um processo seletivo anual.
Nesse processo, 0 ponto chave é a expectativa da pessoa e 0 quanto ela
condiz com a hossa cultura. Isso faz com que a gente tente sempre buscar
pessoas multiculturais, mas com crengas parecidas com a nossa,
considerando nosso ramo de atuacéo (ES8, grifo do autor).

Considerando o exposto acima, podemos perceber que um ponto central € a
relagdo dos individuos com a cultura da companhia. Nesses casos, embora a
mobilidade académica em si ndo seja uma vantagem significativa direta, o
desenvolvimento de uma maior adaptabilidade e maleabilidade culturais podem tornar

o candidato mais apto a fazer o fit cultural com a empresa.

Assim, 0 que se pode entender também € que, embora nem a existéncia nem
o destino do intercambio sejam de fato fatores significativamente determinantes no
processo seletivo, as caracteristicas desenvolvidas por esses individuos no processo

e as percepcOes dos gestores e recrutadores tém sim um papel determinante.

Casualmente ou ndo, considerando a condi¢do da sociedade liquida moderna
(BAUMAN, 2001), caracteristicas ligadas a carreira proteana (HALL, 1996) e aos
“turistas” trazem resultados positivos, conforme as entrevistas realizadas na execuc¢ao
deste trabalho. Essas caracteristicas sdo também facilitadores para a existéncia de
um fit cultural com a companhia, considerando a maleabilidade e adaptabilidade do

individuo.

Esse fit cultural n&o se resume somente a construgdo da equipe e sua coesao,
mas também a questdes de construcao de carreira, como trazido no subcapitulo sobre
as percepcdes negativas. Uma companhia tradicional que espera desenvolver seus
profissionais internamente e almeja que sigam um plano de carreira interno pode nao
ter interesse em um individuo voltado para a autogestdo da sua carreira (BRISCOE;
HALL, 2006), tecendo seu caminho “sem fronteiras” (ARTHUR, 1994) através de

diversas areas, organizacdes e possivelmente paises.
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O oposto também € valido e possivel, com empresas que esperam que seus
funcionarios realizem a gestdo de suas carreiras e ndo dao tanta atencdo a esses
aspectos internamente dentro da area de Recursos Humanos. Assim, as discussdes
sobre carreiras séo realizadas diretamente dentro das equipes de trabalho, de forma

menos formal.

Da mesma forma, outros aspectos do interesse do individuo podem influenciar

o fit de seus interesses com 0s da empresa. Na entrevista 3, € trazido que:

Quando vejo uma pessoa que realizou uma mobilidade, eu sempre tenho que
perguntar também ‘o que essa pessoa quer fazer, onde ela quer estar daqui
a cinco anos’, porque ela pode querer sair do pais de novo” (E3, grifo do
autor).

Esse comentério retrata uma preocupacao em relacao a retencéo de pessoal
no longo prazo, o que pode influenciar a decisdo dos individuos responsaveis pela
tomada de decisdo. Assim, pode-se apontar que o fit cultural, embora um fator
determinante, possui uma amplitude significativa. Caracteristicas que podem ser
positivas para determinadas companhias e entrevistadores podem ser negativas para

outros, e isso pode variar significativamente até mesmo dentro das areas da empresa.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho propds-se a identificar e analisar as percepcdes de gestores e
recrutadores sobre a realizagdo de mobilidade académica por estudantes e qual o
impacto dessa experiéncia no processo decisorio de recrutamento. Durante a
pesquisa, foram estudados referenciais teéricos acerca de internacionalizagéo,
expatriacdo, mobilidade, Carreiras Proteanas e sobre os processos de selecdo e
decisdo de contratacdo. Para que fosse possivel compreender as percep¢des dos
gestores e recrutadores, foram realizadas entrevistas com profissionais que atuam no
processo de recrutamento, atuantes em multinacionais presentes no estado do Rio
Grande do Sul.

Através das entrevistas realizadas, identificamos algumas caracteristicas que
sdo associadas pelos entrevistados aos egressos de mobilidade académica: o
conhecimento de lingua estrangeira, principalmente da lingua inglesa,
intrinsecamente ligado ao exercicio profissional, e a adaptabilidade a situacdes de

mudanca constante e que exigem autonomia do individuo na tomada de decisdes.

Dentro do processo de selecdo em si, as percepcoes trazidas acima sao
consideradas competéncias que geram um resultado positivo para o candidato no
processo seletivo. Embora individualmente ndo sejam fatores determinantes para uma
contratacdo, sdo pontos positivos, que somados a outras caracteristicas e a um fit
com a vaga e com a companhia, influenciam positivamente o candidato no processo

seletivo.

Ainda assim, outras condicbes da mobilidade podem exercer um papel
negativo, como as condi¢cdes gerais da mobilidade. O grau de independéncia do
intercambista, por exemplo, tem impacto significativo nas competéncias
desenvolvidas: se realizada a mobilidade sem que alguém esteja “tomando conta”
dele, o candidato tera& um desenvolvimento potencialmente maior. Fatores
relacionados ao tempo fora do mercado foram notados também, embora no caso em
que foi identificado, ha uma questéo de género relacionada as mulheres expatriadas

em funcao do trabalho de seus companheiros.

O destino da mobilidade, por outro lado, influencia a percepcdo do
desenvolvimento da lingua estrangeira. Paises em que o idioma é diverso do pais de

origem tem uma percepgéo de aprendizado da lingua mais significativa e atuam como
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uma “verificacdo” da informacao no curriculo do candidato, muitas vezes anulando a

necessidade de uma avaliacédo durante a entrevista.

Analisando conjuntamente as percepc¢Oes dos respondentes com as suas
proprias experiéncias, podemos perceber que, nos casos em que o gestor/recrutador
realizou algum tipo de expatriacéo, seja para estudo ou trabalho, sua percepcéo frente
a mobilidade tende a ser mais positiva. Entre todos os entrevistados com experiéncias
extensas (acima de trés meses) de expatriagao, identificaram-se as percepg¢des mais
detalhadas sobre a mobilidade, além de posicionamentos mais positivos. Mesmo
nesses casos, 0 ganho é modesto, ndo sendo capaz de alterar o resultado do

processo seletivo.

Ainda foi possivel perceber, dentre as andlises das experiéncias préprias dos
entrevistados, recortes sociais e de experiéncia profissional. Gestores e recrutadores
com carreiras mais extensas tém percep¢cfes mais positivas sobre a mobilidade

académica e outros tipos de internacionalizacéo.

Ainda, nos casos em que demonstravam, por meio de sua fala, vir de origem
mais abastada, os gestores e recrutadores entrevistados percebiam a mobilidade
como algo mais corriqueiro e ndo relacionavam tao fortemente a mobilidade ao
desenvolvimento de idiomas e a adaptabilidade a situacfes adversas. Esse contraste
traz a tona também um recorte social das pessoas que tém a possibilidade de realizar
uma mobilidade académica: comumente vém de familias que possuem melhores

condic¢des financeiras.

De forma geral, podemos perceber um pequeno ganho de competitividade
para os candidatos que tiveram experiéncias de mobilidade. Esse ganho ocorre
principalmente para cargos que tenham como competéncias necessarias o0
conhecimento de linguas estrangeiras e a adaptabilidade a ambientes de constante

mudanca, sendo possivelmente limitado em outros cargos.

Mesmo nos casos em que as competéncias acima sdo vantagens
competitivas, cabe ressaltar que o encaixe com a cultura da companhia (SCHNEIDER,
1987; GARDNER et al., 2012) e da equipe séo fatores determinantes significativos,

assim como a adequacdao as qualificacdes necessérias para o desempenho da fungéo.

Considerando o exposto acima, como possivel limitagcdo dos achados deste

estudo, cabe mencionar os recortes especificos utilizados para a realizacdo deste
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trabalho: gestores e recrutadores de companhias multinacionais atuantes na regiao
do Rio Grande do Sul, em areas de negdcio voltadas para a gestdo das companhias,
0 que pode ter limitado as percepcoes, haja vista que o mercado gaucho nao é tdo
exposto a expatriacdo quanto grandes metrépoles.

Como sugestdo para o aprofundamento em novos estudos, recomenda-se
ampliar o numero e diversificar o perfil dos entrevistados: o grau de experiéncia dos
gestores e recrutadores, a senioridade de seus cargos, o recorte social de suas
origens, além de outros tipos de companhias, como as nacionais (que nao possuem
nenhum tipo de ramificacdo no exterior), e outras nuances, como a localidade das
areas de negdécio em que atuam e as percepcdes relacionadas ao género dos
intercambistas. Sugere-se também a exploracdo de abordagens quantitativas, para
obter maiores detalhamentos objetivos do publico-alvo.
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

1. Qual teu nome e tua idade?
2. Como foram a tua formacao e a tua trajetoria profissional?
3. Nesse periodo, tivestes alguma experiéncia com internacionalizacéo?

3.a (Se sim) Como foi essa experiéncia? Qual foi a tua motivacdo? Como tu acha que

essa experiéncia influenciou a tua carreira?
4. Como a empresa que tu trabalhas trata a internacionalizagdo de profissionais?

5. Como é a relacdo da empresa que tu trabalhas com outras subsidiarias em outros
paises?
6. O que tu acreditas que essas experiéncias podem agregar na vida profissional

dessas pessoas e como afetam suas carreiras?

7. Como é avaliado a experiéncia de mobilidade internacional no processo seletivo e
na decisdo de contratacdo nas entrevistas? O peso de face do curriculo € diferente

nesses casos?



