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RESUMO

As politicas e praticas internacionais de recursos humanos sdo a base para 0S processos
de uma designacdo internacional. No entanto, ndo existe um modelo especifico para
aplicacdo dessas politicas, e estudos anteriormente aplicados tiveram como foco
empresas de nacionalidades estrangeiras. Portanto, esta tese de doutorado se propds a
analisar as politicas e praticas de recursos humanos utilizadas nos programas de
expatriacéo e repatriacdo das transnacionais brasileiras. Contudo, a partir de uma analise
qualitativa e considerando a populagéo dessa pesquisa, que foi limitada ao Ranking das
Transnacionais Brasileiras — 2011 / 2012 — levantado pela Fundagdo Dom Cabral — FDC
— foram realizadas entrevistas in loco com 25 transnacionais brasileiras. Com as
entrevistas finalizadas, utilizou-se a técnica de analise de conteido para analise dos
resultados e posteriormente, com auxilio do Software Atlas TI, foi possivel analisar o
objetivo desta tese. Identificou-se que a amostra pesquisada possui politicas e préaticas
bem estruturadas, pois nas cinco politicas pesquisadas as empresas apresentaram
informacdes consistentes sobre as mesmas. Sendo assim, as politicas e préaticas sobre
Recrutamento e Selecdo apresentaram como principal necessidade de expatriagéo, a
falta de médo de obra especializada e a caracteristica mais marcante para a sele¢cdo do
profissional é a competéncia técnica. Em relacdo ao Treinamento e Desenvolvimento, o
ponto mais trabalhado pelas empresas € o aperfeicoamento do idioma. Nas politicas e
praticas de Remuneracdo e Beneficios foi identificado que a maioria das empresas
trabalha conforme as praticas da empresa sede. Nas Relac6es de Trabalho, apresentaram
preocupacdo em relacdo aos aspectos de documentacao e transferéncia do profissional, e
também pouco cuidada em relacdo a comunicacdo com o expatriado. E em relagdo as
Mudancgas nas Fungdes e Plano de Carreira do Repatriado foi identificado que as
empresas pesquisadas carecem de préaticas de repatriagdo. Outro ponto interessante é
que praticamente ndo ha diferencas nas politicas em relacdo ao pais de designacdo
internacional, representando pouca flexibilidade na Gestdo Internacional de Recursos
Humanos. E finalmente, as comparacOes feitas entre as empresas do mesmo setor
mostram que alguns setores parecem ter mais similaridades em relacdo ao que é
praticado em sua GIRH, mas nada que fosse significativo o suficiente para dizer que ha
um padrdo de politicas e préaticas entre os setores estudados.

Palavras-chave: Expatriacdo. Repatriacdo. Gestdo Internacional de Recursos Humanos.

Transnacionais Brasileiras.



ABSTRACT

The international human resources policies and practices are the base for processes of
an international designation. However, there is no specific model for the application of
these policies and previously applied studies were focused on foreign companies.
Therefore, this doctorate thesis proposed to analyze the human resources policies and
practices used in the programs of expatriation and repatriation of Brazilian
transnationals. However, from a qualitative analysis and considering the population of
this research, that was limited to the Brazilian Transnational Rank — 2011, 2012 —
collected by “Fundacdo Dom Cabral” — FDC — on the spot interviews were carried on
with 25 Brazilian transnationals. With the interviews finalized, the analysis of content
to analysis of results technique was used and afterwards, with the help of the Atlas TI
Software, it was possible to analyze the objective of this thesis. Well-structured policies
and practices were identified in the researched sample because consistent information
about the five policies researched was presented. This way, the policies and practices
about Recruitment and Selection the lack of specialized work force as the main
necessity of expatriation, and the most outstanding characteristic for the selection of the
professional is the technical competence. As far as Training and Development is
concerned, a lot of effort is spent in the improvement of foreign languages. As for the
Compensation and Benefits practices, it was identified that not all companies researched
act in compliance to the law, but the companies which do, work in conformity to the
practices of their headquarters. Concerning Labor Relations, both preoccupations
related to documentation and transfer of professionals and little attention to the
communication with the expatriated employee ware identified. And concerning Role
Changing and Career Plan of repatriated employees, the necessity of repatriation
practices was identified. Another interesting aspect is that there is barely any difference
in policies related to the country of international designation, representing little
flexibility in the International Management of Human Resources. And finally, the
comparisons made among companies of the same sector show that some companies
seem to have more consonance to what is practiced while other sectors do not seem to
have as much harmony in their IMHR. This does not mean the practices do not comply

to the needs of each business.

Key Words: Expatriation, Repatriation, International Management of Human Resource.
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1. Introducéo

Nas Ultimas décadas do seculo XX, houve um aumento na disputa por mercados
consumidores, alavancado pela abertura das fronteiras geograficas mundiais, fazendo
com que 0s negocios internacionais crescessem rapidamente por meio de fusdes
/laquisicOes, aliangas estratégicas e joint ventures, compreendendo grande percentual dos
negdcios totais do mundo. Esse crescimento ocasionou um aumento no ndmero de
funcionarios vivendo e trabalhando em paises estrangeiros, denominados expatriados.
Dessa forma, as interacdes das diversas culturas em contato e as adaptagdes culturais e
sociais dos individuos que necessitam mudar de pais em fungdo dos negocios,
influenciam a busca por compreender as politicas e préaticas da internacionalizacdo das
empresas e sua Gestdo Internacional de Recursos Humanos — GIRH (SHEPHARD,
1996; BLACK E GREGERSEN, 1999).

De acordo com Halcrow (1999), os principais motivos pelos quais as empresas
enviam expatriados para missfes em outros paises sao: (1) abrir novos mercados; (2)
facilitar uma fuséo ou aquisicao; (3) instalar novas tecnologias e sistemas; (4) aumentar
a participacdo de mercado (market share) ou impedir que competidores o fagam; (5)
desenvolver visdo de longo prazo de negodcios em paises estrangeiros; (6) transferir
conhecimento para profissionais locais; (7) aprender e gerar ideias inovadoras; e (8)
gerar novos conhecimentos para a organizagao ou adquirir habilidades que ajudardo no
desenvolvimento de liderangas globais.

Com isso, as empresas identificaram a necessidade de preparar e desenvolver
pessoas, para designacOes internacionais, com a finalidade de assumir e comandar
equipes em programas nos mais diferentes paises onde essas empresas possuissem uma
expansdo do negécio (MONDELLI, 2008).

Entretanto, para as designacfes internacionais de um expatriado, €
imprescindivel que a Gestéo Internacional de Recursos Humanos — GIRH — contribua
para a missdo no exterior. Dessa forma, a selecdo, a preparacdo antes da partida, o
suporte e as compensagOes oferecidas pelas organizacGes aos profissionais expatriados

séo atividades realizadas pela mesma nos seus programas de expatriagéo.
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Franke e Nicholson (2002) salientam que a definicdo de sucesso de um
programa de expatriacdo é composta pelos seguintes indicadores: (1) ajustamento
intercultural; (2) eficicia no trabalho; (3) conclusdo da designacdo. Sendo assim, a
Gestao Internacional de Recursos Humanos deve auxiliar o gerenciamento dessa forga
de trabalho, como papel importante dentro das organizacbes (ASHAMALLA, 1998;
SCHULER, BUDHWAR & FLORKOW!ISKI, 2002).

Como desafio a administracdo, compreender essas politicas e préticas da
internacionalizacdo de pessoas torna-se necessario para que as interacfes e negocia¢des
interculturais, advindas da implantacio das mesmas, sejam bem sucedidas
(HOFSTEDE, 1991). Dessa forma, evitar-se-iam custos com falhas em atribuicGes
internacionais, tanto em termos financeiros para a organizagdo, quanto sob uma
perspectiva individual da carreira do profissional (BLACK e GREGERSEN, 1999).

Entretanto, esse desafio ndo é somente quando o expatriado é encaminhado para
uma unidade de lotacdo em outro pais. Tyler (2006) sugere algumas atividades nobres
para o profissional de recursos humanos, como: ajudar a clarificar o objetivo da
expatriacdo, assessorar o profissional em sua preparacao para a ida, manté-lo em contato
com a base doméstica e, na fase de repatriagdo — retorno para o pais de origem -
valorizar a experiéncia vivida, ajudando na mentoria da carreira com o fortalecimento

das relaces, pois a repatriacdo deve ser tdo planejada quanto a expatriacao.

Bianchi (2011) identificou que 12% dos repatriados deixam a organizacao ainda
no primeiro ano de retorno e mais 13% deixam a organizacdo no segundo ano, apos
retorno e 44% das pessoas repatriadas deixam a organizacao apos dois anos do retorno.
Percebe-se, com isso, que a repatriacdo dos profissionais € uma consequéncia, ou a
ultima etapa de um processo de expatriacdo e por esse motivo, merece tanta atencao
como no inicio do programa. Afinal, a expatriacdo pode ser considerada como

investimento da empresa e como qualquer investimento, espera-se um retorno.

Como ja mencionado, a Gestdo Internacional de Recursos Humanos pode
desenvolver estratégias que aprimorem 0s programas de expatriacdo e repatriacao.
Porém, este assunto é relativamente novo e pouco explorado pelas pesquisas existentes
no Brasil. Um conjunto de trabalhos foca a expatriagdo, o treinamento, a gestdo
multicultural e a carreira dos profissionais, mas ndo as politicas de RH nos programas

de expatriacdo e repatriacdo em diferentes niveis hierarquicos, percebendo-se certa
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lacuna no estudo do tema. No Brasil, 0s primeiros artigos encontrados em eventos
organizados pela ANPAD — Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo — datam de 2000 (LIMA, 2009).

Diante dessa informacdo, foi considerado prudente fazer uma busca dos artigos
publicados em congressos e revistas cientificas que obtivessem as palavras expatriacao
e/ou repatriacdo em seus titulos, como nos congressos do ENANPAD, 3Es, EnEO,
EnGPR e as revistas RAC, RAE e RAUSP, conforme segue:

Congressos/Revistas Titulo Autores
ENANPAD (2010) A Expatriagdo como Pratica de Lara Bethénia Zilio, Eloise
Desenvolvimento das Pessoas Helena Livramento Dellagnelo

nas OrganizagBes: um Estudo da
Politica de Expatriacdo de uma
Multinacional Francesa

ENANPAD (2011) Processo de expatriagdo e Maristela Sonda Dame, Fabio
repatriacdo de funcionéarios em Verruck, Fernanda Lazzari,
uma multinacional do setor Roberto Birch Gongalves

metalmecanico

ENANPAD (2011) Gestdo e Carreira Internacional Eliane Maria Pires Giavina
Repatriacdo — construindo elos Bianchi
entre ciclos
ENANPAD (2011) O Processo Repatriacéo na Nicole Spohr, Maria Tereza
Vis8o de Profissionais Leme Fleury

Repatriados Brasileiros

ENANPAD (2012) Expatriacdo como Processo Shalimar Gallon, Angela Beatriz
Estratégico nas Empresas Scheffer Garay, Betina
Internacionalizadas Magalhdes Bitencourt
ENANPAD (2013) Resiliéncia e Expatriacéo: das Laura Alves Scherer
adversidades a dindmica do Italo Fernando Minello

comportamento resiliente de
expatriados

ENANPAD (2013) Compreendendo as diferencas na Bruno Felix von Borell de
repatriagdo de expatriados Araujo
organizacionais e voluntarios
brasileiros
3Es (2007) Expatriacdo como Pratica Social Raquel Santos Soares
Estratégica Raquel Cristina Radamés de S&
EnEO (2008) Aspectos Simbolicos da Raquel Santos Soares, Raquel

Expatriacéo Cristina Radamés de S&
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EnGPR (2009) Politicas e Praticas de Recursos Mariana Barbosa Lima, Beatriz
Humanos do Processo de Maria Braga Lacombe
Repatriacdo de Executivos
Brasileiros
RAC (2004) Alteridade, Expatriacdo e Hilka Vier Machado
Trabalho: Implica¢des para a Claudio Aurélio Hernandes
Gestdo Organizacional
RAC (2005) Expatriacéo e Estratégia Neuri Amabile Frigotto Pereira
Internacional: o Papel da Familia Ricardo Pimentel
como Fator de Equilibrio na Heitor Takashi Kato
Adaptacdo do Expatriado
RAC (2009) Expatriacéo de executivos Hilka Vier Machado
Cléaudio Aurélio Hernandes
RAC (2010) Préticas de Recursos Humanos Mariana Barbosa Lima
do Processo de Repatriacdo de Beatriz Maria Braga
Executivos Brasileiros
RAE (2013) ) ) Edson Keyso de Miranda Kubo
AJus_tame_nto mtercultural_de Beatriz Maria Braga
executivos japoneses expatriados
no Brasil: um estudo empirico
RAE (2009) o o Anderson Queiroz Lemos
Discutindo a Expatriagdo de
Executivos
RAE (2006) o Eloise Helena Livramento
Novas Fo_rmas OrganlzaCIO_nals e Dellagnelo
os Desafios para os Expatriados Ivana Dolejal Homem
RAE (2006) Maria Ester de Freitas

Expatriacdo de Executivos

RAUSP (2012)

Adaptacdo de expatriados
organizacionais e voluntarios:
similaridades e diferencas no

contexto brasileiro

Bruno Felix von Borell de
Araujo, Maria Luisa Mendes
Teixeira, Poliano Bastos da Cruz
e Elise Malini

Quadro 01: Trabalhos apresentados em Congressos e Revistas Cientificas

Fonte: Pesquisa (2014)

A partir do levantamento desses trabalhos apresentados no Quadro 01, foi

verificado que os mesmos ndo possuem o foco que serd dado nesta tese de doutorado.

Entretanto, ndo sendo essa andlise suficiente, julgou-se necessario levantar também as

teses e dissertacdes também publicadas com essa tematica, dessa forma, foram

pesquisados trabalhos que tivessem em seu titulo as palavras expatriacdo, repatriagdo

e/ou gestdo internacional de pessoas, nas seguintes bibliotecas digitais: CAPES, USP,
UFRGS, FGV-SP, UDESC, PUC-SP e UNISINOS.

Ap0s essa pesquisa, foram encontradas as seguintes Dissertacdes de Mestrado:
Oliveira (2007); Vianna (2008); Magalh&es (2008); Souza (2008); Gialain (2009); Lima



http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://www.anpad.org.br/periodicos/content/busca_resultado.php
http://rae.fgv.br/rae/vol53-num3-2013/ajustamento-intercultural-executivos-japoneses-expatriados-no-brasil-estudo-empi
http://rae.fgv.br/rae/vol53-num3-2013/ajustamento-intercultural-executivos-japoneses-expatriados-no-brasil-estudo-empi
http://rae.fgv.br/rae/vol53-num3-2013/ajustamento-intercultural-executivos-japoneses-expatriados-no-brasil-estudo-empi
http://rae.fgv.br/rae-eletronica/vol8-num2-2009/discutindo-expatriacao-executivos
http://rae.fgv.br/rae-eletronica/vol8-num2-2009/discutindo-expatriacao-executivos
http://rae.fgv.br/gv-executivo/vol5-num4-2006/expatriacao-executivos
http://www.rausp.usp.br/busca/artigo.asp?num_artigo=1496
http://www.rausp.usp.br/busca/artigo.asp?num_artigo=1496
http://www.rausp.usp.br/busca/artigo.asp?num_artigo=1496
http://www.rausp.usp.br/busca/artigo.asp?num_artigo=1496
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(2009); Quezzada (2010); Barbosa (2010); Aguzolli (2010); Spohr (2011) Gallon
(2011); Corsetti (2013); Machado (2013); E trés trabalhos encontrados como Tese de
Doutorado: Muritiba (2009); Orsi (2010) e Kubo (2011). Porém, nenhum desses

trabalhos aborda a tematica proposta para essa tese, como serd demonstrado no Quadro

02:

Autor/Titulo

Objetivo Geral

Instituicdo/Ano

Maria Eduarda Wildi Vinhais de
Oliveira

Aspectos relevantes em um
processo de expatriagdo em uma
empresa brasileira do setor de
energia segundo a percepcao dos
expatriados.

Verificar os aspectos relevantes
percebidos pelos executivos
designados para atuar em
unidades do exterior, em funcédo
do processo de expatriacdo
promovido por uma grande
empresa do setor de energia.

Dissertacdo ~ (Mestrado)  —
Universidade do Estado de
Santa Catarina. Floriandpolis,
2007.

Nereida Prudéncio Vianna

Uma analise sobre os processos
de expatriacdo e repatriacdo nas
empresas brasileiras

Analisar 0s aspectos que
favorecem e que dificultam os
processos de expatriagdo e
repatriacdo  vivenciados por
executivos no contexto de
organizacfes brasileiras que
desenvolvem operacoes
internacionais

Dissertagdo ~ (Mestrado)  —
Universidade do Vale do Rio
dos Sinos — UNISINOS. Séo
Leopoldo, 2008.

Leila Regina Gongalves Rockert
de Magalh&es

Na senda do capital: a
expatriagdo  dos  executivos
brasileiros e respectivas familias
(1956-2005)

Compreender como o fendmeno
do deslocamento incide sobre o
executivo expatriado brasileiro

Dissertacdo (Mestrado)
Faculdade de Filosofia, Letras e
Ciéncias Humanas — USP - Séo
Paulo, 2008.

Alba Estela Sanchez Souza

Aprendizagem e desenvolvimento
de competéncias de gestores na
expatriagdo

Verificar se, na visdo do gestor
que vivenciou a expatriacdo,
houve aprendizagem e
desenvolvimento de
competéncias como decorréncia
de esta experiéncia e se este
possivel desenvolvimento
corresponde as competéncias
desejadas pela organizagéo.

Dissertagdo (Mestrado) - Escola
Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade
da Universidade de Sdo Paulo.
Séo Paulo, 2008.

Eliana Gialain

Expatriacdo e género: um
referencial para multinacionais
brasileiras

Identificar, analisar e discutir
teorias e préaticas de recursos
humanos que oferecam as
multinacionais brasileiras
suporte para o tratamento das
questbes de género (feminino e
masculino) nas diferentes etapas
dos processos de expatriacdo

Dissertacdo (Mestrado) -
Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade
da Universidade de Sdo Paulo.
Séo Paulo, 2009.

Mariana Barbosa Lima

Politicas e Praticas de Recursos

Realizar um levantamento das
politicas e préticas de recursos
humanos utilizadas por

Dissertacdo (Mestrado) - Escola
de Administracdo de Empresas
de Sdo Paulo - Fundagdo
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Processo  de
Executivos

Humanos do
Repatriacdo  de
Brasileiros.

empresas brasileiras
internacionalizadas e por
empresas  multinacionais no

processo de repatriacdo de
executivos brasileiros e para
retencéo desses nas
organizagoes.

Getulio Vargas — Sdo Paulo,
20009.

Claudia Yolanda Paz Quezada

Barreiras culturais na
comunicacdo e na adaptacdo de
expatriados

Identificar quais séo as barreiras
culturais na comunicacdo e na
adaptacdo dos expatriados que
trabalham nas filiais de EMNS,
no municipio do Rio de Janeiro.

Dissertacdo (Mestrado) - Escola
de Administracdo de Empresas
de Sdo Paulo - Fundagédo
Getllio Vargas — Sdo Paulo,
2010.

Rafaella das Neves Barbosa

Expatriacdo de Brasileiros: As
implicagbes das caracteristicas
culturais na adaptagdo de
designacdes internacionais.

Entender quais sdo  as
implicacbes das caracteristicas
culturais brasileiras na
adaptacéo cultural de

expatriados brasileiros

Dissertacdo ~ (Mestrado)  —
Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. UFRGS. Porto
Alegre, 2010.

Roberta Lépez Aguzolli

Gestdo de Pessoas Internacional:
Como multinacionais brasileiras
internacionalizam seus recursos
humanos?

Compreender como
multinacionais brasileiras,
localizadas na regido sul do
pais, em diferentes estagios de
internacionalizagdo, gerenciam
suas politicas e préaticas de

Dissertagdo (Mestrado) -
Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. UFRGS. Porto
Alegre, 2010.

Gestdio de  Pessoas na
subsidiaria.
Nicole Spohr Analisar como se deu o | Dissertacdo (Mestrado) - Escola

O processo repatriacdo na visao

processo de repatriacdo na visdo
de profissionais repatriados

de Administracdo de Empresas
de Sdo Paulo - Fundagédo

de  profissionais  repatriados | brasileiros Getllio Vargas — Sdo Paulo,
brasileiros 2011.
Shalimar Gallon Analisar as mudancas | Dissertacdo ~ (Mestrado) -

Repatriacéo e Carreira:
Oportunidades e Desafios

percebidas com a expatriagdo

para os profissionais que
tiveram/estéo tendo uma
experiéncia profissional

internacional e sua relacdo com
as expectativas de carreira
geradas com a repatriacdo (ou
com a possibilidade de
repatriacéo)

Universidade Federal do Rio
Grande do Sul — UFRGS, Porto
Alegre, 2011.

Rafael Pauletti Corsetti

Desenvolvimento de pessoas com
vistas & expatriacdo: um estudo
em trés multinacionais atuantes
no RS

Analisar a associacdo entre o
processo de desenvolvimento de
pessoas e 0 processo de
expatriagcdo

Dissertagdo  (Mestrado)  —
Universidade Federal do Rio
Grande do Sul — UFRGS, Porto
Alegre, 2013.

Felipe Santos Machado

Gestdo de pessoas internacional
no contexto esportivo brasileiro:
uma andlise dos processos de

Identificar e analisar como 0s
processos de expatriagdo e
repatriacdo de jogadores sdo
estruturados em um clube de
futebol galcho e como esses

Dissertagdo ~ (Mestrado)  —
Universidade Federal do Rio
Grande do Sul — UFRGS, Porto
Alegre, 2013.
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expatriacdo e repatriacdo de
jogadores em um clube de futebol
gaucho

processos sdo percebidos e
conduzidos frente & atual
realidade da gestdo esportiva
brasileira.

Patricia Morilha Muritiba

Estratégia internacional de gestéo
de pessoas nas multinacionais
brasileiras

Analisar a estratégia em gestdo
de pessoas com base em dois
fatores: 0 nivel de
internacionalizacdo das politicas
de gestdio de pessoas de
multinacionais brasileiras e o
nivel em que as subsidiarias
destas  empresas  possuem
autonomia para decidir sobre a
estratégia de gestdo de pessoas

Tese (Doutorado) — Faculdade
de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade
de Séo Paulo. Séo Paulo, 2009.

Ademar Orsi

Gestdo Internacional de Pessoas:
politicas de recompensas para
executivos  expatriados  por
empresas brasileiras

Investigar as mudancas
introduzidas nas politicas de
recompensas decorrentes da
expatriacdo de executivos e 0s
impactos ~ consequentes  no
modelo de gestdo de pessoas a
fim de torna-lo adequado aos
crescentes desafios da
internacionalizacdo da empresa

Tese (Doutorado) — Faculdade
de Economia, Administragdo e
Contabilidade da Universidade
de Séo Paulo. Séo Paulo, 2010.

Edson Keyso de Miranda Kubo

Intercultural  de
Japoneses

Ajustamento
Executivos
Expatriados no Brasil

Analisar como se configura o
ajustamento intercultural dos
executivos japoneses no Brasil.

Tese (Doutorado) - Escola de
Administracdo de Empresas de
S8o Paulo — Fundagdo Getulio
Vargas — Séo Paulo, 2011.

Quadro 02: DissertacOes e Teses sobre Expatriacdo e Repatriacdo Apresentados no Brasil.

Fonte: Pesquisa (2014)

Vale ressaltar, que a tese de Muritiba (2009) - Estratégia internacional de gestéo

de pessoas nas multinacionais brasileiras — concentra-se em: (1) estudar o nivel de

autonomia da subsidiaria para tomar uma decisao sobre gestao de pessoas; e (2) analisar

o nivel de internacionalizacdo da gestdo de pessoas. Ja o autor Orsi (2010) com sua tese

- Gestdo Internacional de Pessoas: politicas de recompensas para executivos expatriados

por empresas brasileiras - fez um estudo sobre as mudancas introduzidas nas politicas

de recompensas decorrentes da expatriagdo de executivos e 0s impactos consequentes

no modelo de gestdo de pessoas a fim de torna-los adequados aos crescentes desafios da

internacionalizacdo da empresa. Dessa forma, os autores mencionados ndo objetivaram

o foco desta tese que visa analisar as politicas e praticas de recursos humanos nos

programas de expatriacdo e repatriagdo das transnacionais brasileiras.
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Entretanto, mesmo sem apresentar um foco relacionado a essa tese, todos 0s
trabalhos citados representam fontes de referéncias valiosas que irdo enriquecer uma

parte do embasamento tedrico realizado.

Diante das pesquisas que foram apresentadas e desenvolvidas no Brasil, deve-se
analisar como as estratégias internacionais da gestao de recursos humanos, adotadas em

programas de expatriacdo e repatriacdo, sdo trabalhadas nas Transnacionais Brasileiras.

1.1 Problema de Pesquisa

Perante do que foi apresentado, percebe-se uma lacuna de informacdes sobre as
politicas e praticas de gestdo internacional de pessoas de forma que seja possivel
entender as praticas das empresas brasileiras em suas atuacdes internacionais. Por outro
lado, as pesquisas existentes no Brasil, abordam tematicas mais direcionadas a uma
determinada politica, pratica ou ainda direcionando o estudo para a percepcao dos
profissionais ou dentro de um contexto comportamental. Dessa forma, foi encontrada
uma oportunidade de pesquisa com o intuito de contribuir com o estado da arte do tema,
considerando o seguinte problema:

¢ Quiais as politicas e praticas de recursos humanos, das transnacionais brasileiras,

utilizadas nos programas de expatriacao e repatriacao?

Nota-se que o problema apresentado questiona ndo somente o aspecto das
politicas e praticas de recursos humanos, mas também, a realidade das empresas
brasileiras, que serdo objeto deste estudo, em relacdo aos seus programas de

internacionalizacdo de pessoas.

1.2 Objetivo Geral
Diante do problema apresentado, o objetivo geral da pesquisa €:

e Analisar as politicas e praticas de recursos humanos utilizadas nos programas de

expatriacdo e repatriagdo das transnacionais brasileiras.
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1.2.1 Objetivos Especificos

Para o alcance do objetivo geral, foram considerados quatro objetivos especificos,

sdo eles:

1. Analisar as politicas de recursos humanos utilizadas nos programas de Gestdo
Internacional de Recursos Humanos das empresas pesquisadas.

2. Analisar as possiveis diferencas das politicas e praticas em relacdo ao pais de
designacédo internacional.

3. Comparar as possiveis diferencas das politicas e praticas de RH em relacdo aos
niveis hierarquicos.

4. Comparar as politicas de recursos humanos, utilizadas nos programas de Gestao

Internacional de Recursos Humanos, entre empresas do mesmo setor de atuacdo.

Por meio dos objetivos especificos expostos, considera-se que o objetivo geral
poderd ser alcancado e consequentemente, sera possivel responder ao problema de

pesquisa encontrado.

1.3 Justificativa do Estudo

Esse estudo podera contribuir com a area de estudo em gestdo de pessoas, pois 0s
aspectos que serdo abordados apresentam importancia para o sucesso das organizacdes

gue desejam ou que ja se internacionalizam.

Como mencionado anteriormente, a &rea de recursos humanos tem a
responsabilidade de desenvolver e aplicar projetos que otimizem os resultados de um
processo de expatriacdo e repatriacdo, visto que, tais praticas poderdo contribuir

significativamente para o sucesso do mesmo.

Entretanto, analisando os estudos nacionais, hd uma caréncia de informacdo em
relagdo ao desempenho da gestdo internacional de pessoas, 0 que pode acarretar na
auséncia de estudos e analises para melhor aplicabilidade desses projetos por parte das

empresas.

Concomitantemente, as empresas brasileiras que cada vez mais apresentam bons

resultados em relacdo as participacdes internacionais, de acordo com Antunes e Cesar
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(2007), e considerando que esses resultados possam ser otimizados por meio de
melhores praticas de gestdo internacional de pessoas, justifica-se a relevancia desse
estudo, pois quanto maior o conhecimento sobre as politicas e praticas das empresas

brasileiras, maior a possibilidade no alcance de melhores desempenhos.
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2. Revisdo da Literatura

A revisdo teorica deste trabalho tem a finalidade de apresentar conceitos e estudos
relevantes sobre as politicas e praticas de RH utilizadas em programas de expatriagdo e
repatriacdo. Para isso, a mesma sera dividida em quatro subcapitulos: (1) Politicas e
Praticas de Recursos Humanos; (2) Gestdo Internacional de Recursos Humanos; (3)

Programas de Expatriacdo; e (4) Programas de Repatriacgéo.

No subcapitulo sobre (1) Politicas e Praticas de Recursos Humanos, serdo
abordados os estudos de autores renomados que classificam a composicdo dessas
politicas e praticas. Esta secdo serd fundamental para determinar quais aspectos da area
de recursos humanos sdo mais abordados e utilizados pelas empresas. A partir dessa
analise, serd possivel identificar as categorias de analise que serdo utilizadas nesta

pesquisa.

No subcapitulo sobre (2) Gestdo Internacional de Recursos Humanos, serdo
demonstrados 0s mecanismos e critérios da GIRH, considerados para a analise das
politicas e praticas de recursos humanos. Portanto, todos os critérios apresentados seréo

embasados na atuacao dessa gestdo em relacao aos expatriados e repatriados.

Nos subcapitulos (3) Programas de Expatriacdo e (4) Programas de Repatriacdo,
serdo estudadas as teorias que compdem tais programas, dessa forma, sera possivel fazer

um alinhamento com as se¢6es anteriores visando o objetivo determinado.

Contudo, a estrutura de desenvolvimento deste trabalho dar-se-a4 da seguinte

forma:

lustragdo 01: Estrutura de Desenvolvimento do Trabalho

Introducéo i . Apresentacao e
Problema de Pesquisa N Desenvol\_/lmento N Metodolo_gla da Znélise gos
Objetivo Geral Tedrico Pesquisa Resultados

Objetivos Especificos
Justificativa

}

Sintese dos Resultados
da Pesquisa -> Consideracdes Finais

Fonte: Pesquisa (2014)



27

Portanto, pretende-se, com essa revisdo tedrica, ter conteddo suficiente para
clarificar, conceituar e contribuir com o conhecimento do leitor, tanto quanto, dar base

para o alcance dos objetivos desejados, e ja explanados, anteriormente.

2.1 Politicas e Praticas de Recursos Humanos

Mathis e Jackson (2003) definem o gerenciamento de pessoas como a
demonstracdo do mais perfeito aproveitamento dos profisssionais na empresa para
conquistar e sustentar a vantagem competitiva. A composi¢cdo dessa vantagem é
considerada fundamental pelos gestores contemporaneos de RH, pois compreendem
esse tema como alicerce de estudo para incremento de politicas com conexao mais
estratégica pela area. Vale ressaltar que as politicas de RH se adaptam visando atender a

realidade dos negdcios e o gerenciamento dos profissionais (JUSTO, 2012).

De acordo com Dutra (2002), as tranformac6es influenciadas pelo ambiente
externo requerem uma nova Visdo sobre as atividades desenvolvidas pelo RH, pois
nesse novo contexto, as exigéncias estabelecidas sobre as empresas e sobre as

expectativas das pessoas tendem a crescer.

Dessa forma, a area de RH, nos ultimos anos, tem apresentado uma expansao
estratégica visando contribuir com a vantagem competitiva da empresa, pois foi
percebido que por meio do comportamento humano, é possivel atender as necessidades
do negécio (AGUZOLLI et al., 2007).

A intencdo maior de qualquer prética implementada nas empresas é trazer
resultados para ela e para seus stakeholders. Considerando o aspecto estratégico, as
praticas adotadas pelas empresas deveriam aliar-se aos objetivos organizacionais para
que estes sejam alcancados (MURITIBA, 2009; FREEDMAN, 2003; ALMEIDA, 2003;
MINTZBERG, 1996).

Entende-se dessa forma, que a area de RH tem por finalidade selecionar, gerir e
nortear os colaboradores na direcdo dos objetivos e metas da empresa. Para isso, a
mesma precisa alinhar as suas politicas mediante diretrizes, principios e propdsitos

organizacionais condizendo com o gerenciamento das pessoas e decisdes relacionadas a
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elas, de maneira individual ou coletiva (DUTRA, 2002; QUINTANILLA, 2002).
Portanto, as politicas e praticas de Recursos Humanos tém contribuido para que a
organizacdo alcance os resultados esperados, proporcionando, consequentemente,

vantagem competitiva para o negocio.

Vale ressaltar, para um bom entendimento, que as politicas sdo as definicGes e
significados sobre alguma coisa e as praticas sdo 0s meios ou os artificios das politicas
de RH, ou seja, a pratica da acdo (FIUZA, 2008). Entretanto, se ndo ha politicas claras e
bem definidas, as préticas prevalecem sem nenhum pardmetro, podendo prejudicar o
resultado desejado, justificando, portanto, a importancia do planejamento para a

construcdo e desenvolvimento das politicas e praticas de cada empresa.

Lacombe (2005) considera que para um planejamento de RH, é necessario que 0s
aspectos internos e externos a organizacao sejam considerados fortalecendo o que Dutra
(2002) e Quintanilla (2002) anteriormente afirmaram a respeito de conciliar as politicas
de RH com as estratégias do neg6cio. Ndo obstante a isso, percebe-se a necessidade de
uma area mais atuante e em sintonia com as demais areas da empresa, capaz de

desenvolver projetos sistémicos, tanto em ambito doméstico quanto internacional.

Analisando o exposto, surge a necessidade de entender como ocorre a prética
desse planejamento de RH e quais os subsistemas que estdo envolvidos para uma

atuacdo estratégica da mesma.

Albuquerque e Leite (2009) afirmam que na atualidade, os subsistemas de
recursos humanos sao inteiramente empregados por meio de politicas de suprimento,
aplicagdo, manutencéo, desenvolvimento e controle, mas que ndo sugerem respostas aos
desafios da realidade atual. No entanto, a operacionalizacdo das politicas de RH ainda

ocorre por exceléncia, exercendo o papel do aprendizado cotidiano da area.

Justo (2012), com intuito de identificar os subsistemas mais utilizados na area de
Recursos Humanos, buscou relacionar cronologicamente estudos realizados nas Gltimas
trés décadas, sobre os subsistemas de RH, estudado por diversos autores, como

evidenciado no Quadro 03 a seguir:
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Guest Storey Sisson Cohen Tonelli Fiuza Gil
(1989) (1992) (1994) (1999) etal. (2008) (2008)
(2003)
Identificacéo das
necessidades de
Selegdo Selecéo Selecéo Recrutamento e pessoal. Pesquisa de
estratégica de selecéo mercado de RH.
Pessoal Recrutamento e
selecéo
Treinamento Treinamento | Desenvolviment Treinamento Treinamento Treinamento e
e 0 estratégico de desenvolvimento de
Desenvolvim pessoal pessoal
ento
Desenvolvim
ento e
Qualificacéo educacao
Remuneracéo Remuneracéo Salérios
Sistema de Sistema de Recompensa Participacao nos Recompensas Beneficios
recompensa recompensa e estratégica de lucros
beneficios pessoal
Carreiras
Plano de Carreira Anélise e descricdo
Carreira de cargos.

Planejamento e
alocagdo interna de
RH

Mudangas nas
fungdes

Trabalhos e
salarios

Higiene e seguranca
no trabalho.
Relacdes com o
sindicato

Quadro 03: Evolucdo do estudo cientifico sobre Subsistemas de Recursos Humanos por autores/ano.
Fonte: Justo (2012, p. 25).
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A autora citada, em sua pesquisa, analisou a evolugdo dos estudos sobre os
subsistemas de recursos humanos, o0 que contribuiu para a constru¢cdo do Quadro 02
apresentado anteriormente. Dessa forma, a mesma concluiu que tais subsistemas

demonstram a consolidacdo, ao longo do tempo, dessas bases que foram concebidas.

Considerando a evolucdo dos estudos sobre os subsistemas de RH, este trabalho
ird abordar como base, os seguintes subsistemas: (1) Politicas e Praticas de
Recrutamento e Selecdo; (2) Politicas e Praticas de Treinamento e Desenvolvimento; (3)
Politicas e Praticas de Remuneracdo e Beneficios (4) Politicas e Praticas das Relacbes

do Trabalho; (5) Politicas e Préticas para Mudancas nas Funces e Plano de Carreira.

Sendo assim, 0s cinco subsistemas apresentados irdo dar base para a construcao
do instrumento de pesquisa que sera utilizado nesta tese, entretanto, € prudente analisar
como esses mecanismos sdo incorporados nas politicas e praticas internacionais de
recursos humanos. Por isso, na secdo posterior, serdo apresentados conceitos e
pesquisas que corroborem com o que foi apresentado para a construgdo do instrumento

de pesquisa mencionado.

2.2 Gestdo Internacional de Recursos Humanos

Em paralelo as politicas e praticas desenvolvidas, as empresas — em suas
estratégias de expansdo, como consequéncia da internacionalizacdo dos negocios —
intensificaram a mobilidade internacional dos profissionais de diversos niveis
hierarquicos potencializando o termo gestdo internacional de recursos humanos. Essa
gestdo - com a finalidade de atrair, selecionar, reter e desenvolver profissionais nas
empresas internacionalizadas - contribui para minimizar os impactos relacionados aos
complexos desafios internacionais (FINURAS, 1999; STAHL e BJORKMAN, 2006;
AGUZZOLI et al., 2007)

Diante disso, nas décadas de 60 e 70, aumentou o numero de pesquisas sobre
gestdo de recursos humanos em diferentes paises, sendo que praticamente, esses estudos
eram exclusivamente sobre as multinacionais americanas. Nas décadas de 80 e 90, o

foco adveio da comparacdo entre as praticas de RH e a performance das pessoas
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transferidas das empresas multinacionais para suas filiais. Ultimamente, as pesquisas
comecaram a abordar as praticas de recursos humanos em fusBes, aquisicGes e
subsidiarias de diversos e em diferentes paises (STAHL e BJORKMAN, 2006).

Sparrow (2007) afirma que diversas mudancas estdo acontecendo na gestdo
internacional de recursos humanos; entretanto, o conceito geral ainda se concentra na
gestéo de pequenos grupos com designagdes internacionais denominados expatriados. O
autor afirma que as empresas internacionalizadas estdo buscando meios, através dessa

gestdo, para aproveitar as oportunidades que possam beneficiar a organizacéo.

Por esse motivo, a gestdo internacional de recursos humanos € composta por um
conjunto de atividades, funcdes e processos diferentes que trabalham com foco em
atrair, reter, remunerar e desenvolver pessoas na empresa internacionalizada, tanto na
matriz como nas subsidiarias ou unidades no exterior, j& que, esse tipo de gestdo se
diferencia das empresas domésticas por possuir atividades como: gestdo de expatriados
e repatriados, rotacdo internacional de funcdes e esfor¢os internacionais de treinamento
(TAYLOR, BEECHLER e NAPIER, 1996; HILTROP, 2002; LIMA e LACOMBE,
2009).

Em pesquisa realizada por Cleveland et al. (2000) foram identificados aspectos
importantes que caracterizam a gestéo internacional de recursos humanos, séo eles: (1)
Treinamento e desenvolvimento; (2) Recrutamento e selecdo; (3) Praticas de trabalho
flexiveis; (4) Avaliacdo de desempenho e recompensas; (5) Comunicacdo com

funcionarios; (6) Relacdes de trabalho.

Comparando a pesquisa de Cleveland et al. (2000) com a pesquisa de Justo (2012)
sobre os subsistemas de recursos humanos, pode-se analisar o Quadro a seguir:

Cleveland et al. (2000) Justo (2012)

Treinamento e Desenvolvimento Politicas e Préaticas de Recrutamento e Sele¢do

Recrutamento e Selecéo Politicas e Praticas de Treinamento e
Desenvolvimento

Préticas de Trabalho Flexiveis Politicas e Praticas de Remuneracdo e Beneficios

Avaliacdo de Desempenho e Recompensas Politicas e Préaticas das Relagdes do Trabalho

Comunicacdo com Funcionarios Politicas e Praticas para Mudangas nas Fungdes e
Plano de Carreira.

Relacdes de Trabalho. -

Quadro 04: Cleveland et al. (2000) x Justo (2012)
Fonte: Pesquisa (2014)
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Vale ressaltar, que se julgou necessario comparar os estudos desses dois autores
para evitar que somente uma teoria baseada em pesquisas internacionais - Cleveland et
al. (2000) - fosse considerada para levantamento das politicas e praticas. Por isso, o
estudo feito por Justo (2012), por ter uma abrangéncia geral sobre essas politicas, foi
significativo para equilibrar as informacdes e chegar a um denominador comum sobre o

que poderia ser trabalhado nesta tese.

Dessa forma, pode-se observar com o Quadro 04 apresentado, que as politicas de
recursos humanos trabalhadas convergem com as politicas internacionais das empresas
internacionalizadas e mesmo que Dowling e Welch (2005) tenham identificado que
existem diferencas entre essas gestfes, sabe-se que essas mesmas diferencas
representam uma complexidade maior pelo @mbito internacional em relagdo as leis,
costumes e culturas, mas os subsistemas e politicas trabalhadas em um cenario

doméstico tendem a introduzir essas mesmas politicas em um cenério internacional.

Visto assim, identifica-se a necessidade, nesta pesquisa, de abordar e explicar o
funcionamento desses subsistemas de recursos humanos em ambito internacional para
que o leitor e a sociedade académica tenham um bom entendimento sobre as politicas e

praticas que podem ser trabalhadas nas empresas internacionalizadas.

2.2.1 Politicas e Préticas de Recrutamento e Sele¢éo

O recrutamento e a selecdo internacional, de acordo com Edstrom e Galbraith
(1977), apresentam trés objetivos basicos, sdo eles: (1) Necessidade de preenchimento
de vagas em outros paises por falta de mao de obra especializada; (2) Rotacdo de
funcBes entre paises para que um profissional conheca as operacdes internacionais; e (3)
Para desenvolvimento da organizacdo — transferéncia de conhecimento. Nessa instancia,
0 desempenho dos profissionais de recursos humanos deve ser o de selecionar - ou
auxiliar a selecdo - dos expatriados de forma eficiente para reduzir as possibilidades de
problemas técnicos, culturais e comportamentais durante a designagdo internacional, até
porque, a selecdo inadequada gera custos a organizagdo e prejudica o alcance dos
objetivos basicos (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2005; FREITAS, 2006).
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Pode-se perceber que o processo seletivo de um expatriado é bastante complexo,
pois envolve questdes técnicas, pessoais, culturais e comportamentais sendo que tudo
Isso pode interferir na adaptagao e concluséo da jornada internacional. Fora isso, outros
pontos estratégicos da empresa devem ser considerados, pois qualquer transferéncia
internacional demanda uma flexibilidade da empresa em alocar os seus profissionais
considerando os custos, as relacfes de trabalho, a legislagdo, a remuneragéo e beneficios
(MURITIBA, 2009; LIMA e BRAGA, 2010).

Outro ponto interessante a ser considerado é a influéncia do gestor de cada area
para a selecdo do expatriado, ja que o RH precisara de informacdes mais concisas a
respeito do nivel técnico e outras questdes sobre o profissional a ser selecionado. Ou
ainda precisam ser consideradas as possiveis diferengas entre os niveis hierarquicos para
o critério de selecdo, pois esse é um ponto que praticamente ndo é discutido na literatura
pesquisada, mas essa tese de doutorado se propOe a identificar e analisar quais sdo as
praticas utilizadas nesses casos, pois se sabe que a politica desenha um modelo padrdo

de recrutamento e selecdo.

Com isso, Bohlander, Snell e Sherman (2009) consideram que existem alguns
pontos que devem ser considerados na sele¢do do expatriado, entretanto, de acordo com

0s autores, 0s mesmos podem variar de pais para pais, sao eles:

Experiéncia Profissional
Experiéncia Internacional
Habilidades Interpessoais
Competéncia Técnica
Flexibilidade da Familia

Dominio da Lingua Estrangeira

N o o a &~ wDbh e

Experiéncia no Pais.

Diante do exposto, 0s autores relatam que nas empresas americanas existe uma
maior valorizacdo pelo mérito e em outros paises, as questdes relacionadas aos vinculos
familiares, status social e lingua sdo mais valorizadas nos processos de selegéo.
Inclusive, os autores relatam que algumas empresas também entrevistam os cénjuges -

importancia da adaptacdo do conjuge a um ambiente estrangeiro e da contribuicdo do
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conjuge para o desempenho do candidato no pais exterior e por isso, um critério a ser

analisado no processo de selegéo.

Entretanto, pouco se sabe a respeito dos critérios de selecdo das empresas
brasileiras, por isso, 0s pontos propostos por Bohlander, Snell e Sherman (2009) seréo
considerados para a analise das politicas e praticas de recrutamento e selecdo da

populacédo pesquisada.

2.2.2 Politicas e Praticas de Treinamento e Desenvolvimento

Para os autores Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) o treinamento tem como
finalidade a preparacdo das pessoas para o0 cumprimento imediato dos distintos
trabalhos tipicos da organizacao, oportunizando o continuo desenvolvimento humano,
ndo apenas no cargo recentemente ocupado, mas também em outros que o individuo
possa vir a exercer. O treinamento também pode estimular mudanca nas atitudes das
pessoas, a fim de criar entre elas um clima mais aceitavel, aumentando-lhes a motivacao
e tornando-as mais receptivas aos métodos da administracdo (DELLAGNELO e
HOMEM, 2006).

Entretanto, para o treinamento do expatriado, é necessario considerar os fatores
culturais que podem impactar na adaptacdo e conclusdo da missdo internacional. De
acordo com Mendenhall e Oddou (1985, apud Barbosa, 2010) existem quatro dimensdes
que devem ser consideradas para a preparacdo do expatriado ao novo ambiente,

conforme demonstrado no Quadro 05.

Dimenséo OrientacGes

Auto orientacdo O expatriado, que possa contar com a autoestima, autoconfianga e
salde psicoldgica, podera: a) encontrar atividades que possam trazer
prazer e felicidade no pais estrangeiro, funcionando como
substitutos as que ele tinha em seu pais de origem; b) lidar com o
stress natural da entrada em uma cultura ndo familiar; c) realizar
plenamente o propo6sito profissional de sua expatriacao.

Orientacéo para 0s outros Expressa habilidade para interagir efetivamente com funcionarios
locais, a capacidade de se comunicar (considerando diferencas de
linguagem, sociais) e de construir amizades.

Percepcéo do ambiente Permite ao expatriado interpretar corretamente as razfes e causas
dos comportamentos dos locais, prever reagdes e reduzir, portanto, o
nivel de incerteza nas relagdes interpessoais.

Distancia cultural Conhecer e considerar os aspectos relacionados a dificuldade ou
grau desta distancia cultural em relagdo ao pais de origem (idioma,
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linguagem nos negdcios, cultura, economia, nivel de educagéo) nas
decisdes de negécios e na conducédo da vida cotidiana.

Quadro 05: As dimens0es e orientagdes para desenvolvimento e/ou preparacdo para o expatriado no pais
estrangeiro.
Fonte: Adaptado de Mendenhall e Oddou (1985, apud Barbosa, 2010).

Por outro lado, Tung (1982) considera seis conteldos basicos para 0s programas
de treinamento, sdo eles: (1) Aprendizagem de novo idioma; (2) Nocdes sobre o novo
ambiente — geografia, clima, moradia, ensino; (3) Orientacdo cultural — instituicGes,
valores; (4) Assimilacdo cultural — descricdo de episodios que podem trazer conflitos
interculturais; (5) Sensibilizages para desenvolvimento de maior flexibilidade nas
atitudes e (6) Experiéncia no novo local.

Considerando 0 que o0s autores apresentam, o expatriado ndo deve ser
desenvolvido com foco apenas no trabalho que serd executado na misséo internacional,
mas também, devem-se considerar os aspectos culturais que irdo envolver a adaptacao
no novo pais. Portanto, o expatriado e sua familia — quando for esse o caso — devem ter
uma preparacgao prévia para diminuir os riscos do ndo cumprimento da misséo, pois isso

podera ser relevante para a propria empresa em seus objetivos internacionais.

2.2.3 Politicas e Préaticas de Remuneracao e Beneficios

Um plano de remuneracdo, recompensas e beneficios — bem estruturado — podera
oferecer base a estratégia da empresa, pois esses programas sdo fundamentais para reter
e compensar seus profissionais por meio de reconhecimento e subsisténcia consolidando
0s programas de expatriacdo e repatriacdo. Esses programas, de acordo com Bohlander,
Snell e Sherman (2005), devem estabelecer uma relacdo direta com a estratégia da

organizacdo para o alcance dos objetivos desejados.

Entretanto, na GIRH, as politicas e praticas de remuneracdo, recompensas e
beneficios precisam considerar a legislacdo de trabalho e as condi¢des econdmicas de
cada pais estrangeiro onde a empresa atua. Dessa forma, os autores citados consideram
que € preciso encontrar um equilibrio entre o que € necessario, entre 0 que € permitido e
0 que € possivel. Diante disso, Rugman e Hodgetts (2003) afirmam que as empresas
internacionalizadas devem ser cuidadosas em relacdo aos gastos com profissionais

globalizados para que o investimento feito ndo se torne um prejuizo futuro.
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Mesmo buscando tal equilibrio, de acordo com a literatura estudada, as empresas
de forma geral trabalham com seis tipos distintos que s&o considerados 0s mais usuais
para a remuneragdo de um profissional expatriado: (1) Plano de equivaléncia; (2)
Global; (3) Regional; (4) Localizacdo; (5) Flexibilidade nos beneficios; e (6)
Negociagdo (REYNOLDS, 1997; GROSS e WIGERUP, 1999; WENTLAND, 2003;
SIMS e SCHRAEDER, 2005). Sendo:

(1) Plano de Equivaléncia: o plano é apoiado pela equivaléncia entre o poder
de compra da base e o pais de designacao, considerando o custo de vida e
0s impostos para manter o padrdo de vida do expatriado no pais de
destino. Para esse plano, sdo considerados dois componentes basicos: (a)
Remuneracéo base e (b) Incentivos para expatriagéo.

(2) Global: é um plano de remuneracdo que facilita as transferéncias dos
profissionais globais, pois para cada designacdo ou funcdo a ser exercida
é estabelecida uma faixa financeira onde o executivo se encaixa para que
ndo seja necessario acrescentar nenhum adicional por mercado local.

(3) Regional: os planos de remuneracdo regional estabelecem equidade
regional sob a remuneracgdo, pois o profissional expatriado ird receber
uma remuneracdo, em moeda corrente, tornando esse plano de
remuneracdo mais flexivel. A ideia principal é incentivar a mobilidade
internacional entre os profissionais das mais diversas areas.

(4) Localizagdo: outra forma de remuneracdo € aquela condicionada pela
localizacdo para onde acontecera a transferéncia. Nesse modelo, é
constatado que uma localizacdo pode ser mais atrativa que a outra e se 0
expatriado tiver um padrdo de vida melhor no pais de destino, havera
beneficios complementares.

(5) Plano Flexivel de Beneficios: esse plano permite que um expatriado
tenha beneficios que agreguem valor a sua remuneracdo, COmoO:
Alojamento, Automdveis, Viagens, Seguros, Transporte de mobilia,
Cursos de linguas, entre outros. Entretanto, os beneficios atribuidos ndo
sdo tributados da renda do expatriado, tornando-se, normalmente, um
grande atrativo para a designacéo internacional.

(6) Negociagdo: a negociacdo permite que a empresa estabeleca acordos

individuais com cada expatriado. Esse modelo é considerado muito
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simples e por esse motivo, muitas empresas que ndo tem um numero
grande de expatriados, optam por negociarem com cada profissional de
forma diferenciada.

Conforme exposto, percebe-se que existem muitas possibilidades para
recompensar e remunerar o expatriado, entretanto, cada um desses modelos deve ser
analisado em termos de custos e objetivos estratégicos da organizagdo para saber qual a
melhor forma de desenvolver um programa de expatriacdo e repatriacdo. Ao mesmo
tempo, ndo pode deixar de ser considerado como essas recompensas e remuneracdes
poderédo estimular o expatriado para cumprir a sua missdo com a qualidade e no tempo

desejado pela empresa.

Entretanto, Harvey (1993) em pesquisa feita com gerentes de recursos humanos,
identifica que podem existir diversos problemas relacionados a remunerar e
recompensar o expatriado, como: (1) discrepancia entre os programas de expatriacdo em
termos globais, regionais e locais, em relacdo ao pacote oferecido para cada um desses
grupos; (2) estagio do ciclo de vida da familia, referente as necessidades educacionais

dos filhos; e (3) remuneracéo e beneficios relativos a familia do expatriado.

Devido a isso, o autor citado considera que os planos de remuneragdo e
recompensas precisam ser revistos e reformulados considerando a necessidade e
realidade da empresa e dos expatriados, ou seja, encontrar um equilibrio entre essas

partes que resulte no alcance do objetivo da designacao internacional.

Contudo, as pesquisas e teorias expostas apresentam uma realidade de empresas
multinacionais americanas e de outras empresas cujas nacionalidades ndo sao
brasileiras. Por esse motivo, vale ressaltar a importancia de estudar politicas e préaticas

de remuneracdo e beneficios das empresas brasileiras internacionalizadas.

2.2.4 Politicas e Préticas das Relac¢bes do Trabalho

O fendmeno da internacionalizacdo dos negocios trouxe, entre outras coisas,
alteracOes drasticas no ambiente laboral e por isso, novas necessidades ou reajustes por
parte do mundo corporativo. Nesse mesmo pensamento, o profissional que realiza uma

transferéncia internacional temporaria por um periodo superior a 12 meses, é
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denominado expatriado, conforme o paragrafo unico do art. 1, da Lei 7064/82 — CLT -

que dispde sobre a situacdo de trabalhadores contratados ou transferidos para prestar

Servigos no exterior.

A lei em questdo regula a situagdo de trabalhadores contratados no Brasil ou

transferidos por seus empregadores para prestar servico no exterior. Por esse motivo,

esta subsecdo ird apresentar alguns pontos sobre essa lei que regulamenta as relacGes de

trabalho entre empresa e expatriado, como:

Em relacdo a transferéncia do profissional, o contrato de trabalho e vinculo
empregaticio deve ficar mantido junto ao empregador brasileiro além da
aplicabilidade total da legislacéo brasileira vigente.

O salario-base do contrato sera obrigatoriamente estipulado em moeda nacional,
mas a remuneracdo devida durante a transferéncia do profissional podera ser
paga, no todo ou em parte, em moeda estrangeira.

Ap0s dois anos de permanéncia no exterior, o profissional terd o direito de gozar
anualmente férias no Brasil, correndo por conta da empresa empregadora ou
para a qual tenha sido cedido o custeio da viagem. Esse direito podera se
estender ao conjuge e demais dependentes.

O retorno do empregado ao Brasil podera ser determinado pela empresa quando:
(1) ndo se tornar mais necessario ou conveniente o servico do empregado no
exterior; e (2) dé o empregado justa causa para a rescisdo do contrato.
Entretanto, caberd a empresa os custos pelo retorno do profissional. Quando o
retorno se verificar, por iniciativa do empregado, ficara ele responsavel pelas
despesas do retorno, salvo algumas excec¢des dispostas em lei.

O adicional de transferéncia, as prestacfes "in natura”, bem como quaisquer
outras vantagens a que fizer jus o empregado em fungéo de sua permanéncia no
exterior, ndo serdo devidas apds seu retorno ao Brasil.

As empresas de que trata esta Lei fardo, obrigatoriamente, seguro de vida e
acidentes pessoais a favor do trabalhador, cobrindo o periodo a partir do
embarque para o exterior até o retorno ao Brasil. Sendo que o valor do seguro
ndo podera ser inferior a doze vezes o valor da remuneragdo mensal do

trabalhador.
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De acordo com alguns aspectos da Lei 7064/82 — CLT -, as empresas brasileiras
devem possuir, para fins legais, politicas e praticas bem definidas e fundamentadas na
legislacdo vigente, entretanto, vale ressaltar que esse € 0 minimo necessario para as

praticas de expatriacdo e repatriacao.

Esse conhecimento sera oportuno para o desenvolvimento do instrumento de
pesquisa que buscard, também, identificar as politicas e praticas de recursos humanos
utilizadas por essas empresas, no sentido das relagdes de trabalho, para a transferéncia

de um profissional para o exterior.

2.2.5 Politicas e Préticas para Mudancgas nas Func@es e Plano de Carreira.

E considerada por Nunes, Vasconcelos e Jaussaud (2008) que a carreira
internacional é uma forma de desenvolver o profissional, seja por meio de novos
desafios, novas competéncias que serdo desenvolvidas, novos relacionamentos ou ainda
novas responsabilidades. Através dos requisitos exigidos na nova funcéo, o profissional
poderda ter condicOes de alavancar sua carreira (ZILIO e DELLAGNELO, 2010).

Tung (1999) realizou uma pesquisa com 409 profissionais expatriados e concluiu
que a maior parte dos expatriados acredita que a vivéncia internacional é fundamental
para o desenvolvimento da carreira, ainda que alguns fatores possam gerar limitacfes
consideraveis para o desenvolvimento desses planos de carreiras internacionais, como:
mudancas nem sempre favoraveis na qualidade de vida; incertezas relacionadas a
repatriacdo, medo em interromper a educacao dos filhos ou a carreira do conjuge; perda
de oportunidades de promogdo no pais de origem durante a expatriacdo; incertezas em
relacdo a instabilidade politica do pais de destino ou do pais de origem (COLLINGS e
SCULLION, 2006).

Considerando o exposto, a empresa e a area de recursos humanos devem procurar
estimular o profissional quando houver a oportunidade de carreira internacional,
precisando demonstrar e apresentar que essa experiéncia pode ser uma alavancagem
para 0 progresso na carreira, entretanto, esse estimulo deve estar vinculado as politicas e
praticas quando realmente atendam as necessidades e expectativas do expatriado
(BIANCHI, 2011).
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De acordo com Yip (1996), algumas empresas ja determinam essas praticas
visualizando as possiveis ascensdes na carreira, dessa forma, as empresas que desejam
se tornar legitimamente globais precisam tornar a experiéncia profissional internacional
como uma necessidade para 0 progresso na carreira, e para encorajar essa experiéncia as

empresas devem adotar regras, cComo.

1. Além de certo nivel ndo ha avanco na carreira sem que o profissional tenha, no
minimo, dois anos de experiéncia internacional,

2. As mudangas internacionais devem ocorrer no comego da carreira do
profissional;

3. Os profissionais que apresentarem desempenhos melhores serdo os candidatos a
Expatriacéo;

4. Os expatriados tém cargos garantidos ao regressarem para seus paises de origem,
mas o cargo ira depender do desempenho que tiveram no exterior;

5. A érea de recursos humanos é a responsavel pela carreira dos expatriados.

E interessante quando o autor aborda essas regras pois sabe-se que regras claras
podem auxiliar no planejamento de uma carreira internacional, entretanto, vale ressaltar
que as mesmas sdo muito rigidas e talvez pouco aplicaveis nas empresas brasileiras.
Por outro lado, algumas empresas ndo deixam claro para os profissionais quais serao as
oportunidades de crescimento, fazendo com que o expatriado crie expectativas que ndo
serdo alcancadas e quando isso acontece a probabilidade do profissional ficar retido na
empresa, apos a experiéncia internacional, é muito baixa, ja que, conforme mencionado,
0 mesmo considera que a experiéncia profissional é uma forma de crescer na carreira
ndo somente dentro da empresa, mas também para 0 mercado como um todo, pois o
profissional se sente mais “atraente” e até passa a ser mais valorizado por outras
empresas.

Os principais motivos para o0 insucesso da carreira dos expatriados, caso ndo haja
essa clareza de objetivos e oportunidades de carreira, estdo relacionados - de acordo
com McCall Jr. e Hollenbeck (2003) - a trés categorias:

1. Caracteristicas e a¢des individuais, como: A falha em aprender ou se adaptar a

mudanga; A falta de habilidade no trato com as pessoas;
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2. Fatores contextuais, como: A perda do contato com o resto da empresa; Os
relacionamentos conturbados com pessoas cruciais; A falha na solicitacdo de
ajuda;

3. Equivocos organizacionais, como: A escolha de pessoas ineficazes; A falha na

tomada de acGes necessarias ou no cumprimento das promessas.

Portanto, como foco para essa pesquisa, serdo abordadas as questées sobre como a
empresa desenvolve as politicas e praticas para mudancas nas funcdes e plano de
carreira e como isso é importante para 0s programas de expatriacédo e repatriacdo. Cabe
a area de recursos humanos, desenvolver politicas e pratica-las de forma que a
designacdo internacional seja uma oportunidade para o crescimento mutuo, onde a

empresa e o profissional possam crescer a0 mesmo tempo.

2.3 Expatriacdo

Tanure, Evans e Pucik (2007) afirmam que a expatriacdo ndo € um conceito atual
sendo apresentado como forma gerencial desde o comeco das civiliza¢bes. Os principais
movimentos para a expansdo do comércio internacional ja contavam com representantes
de confianca que eram selecionados pelos governantes para explorar e conquistar novas
terras, ou em uma linguagem mais atual, para gerenciar subsidiarias (PEREIRA e
PIMENTEL, 2005).

Sendo assim, a medida que surge a necessidade de expansdo ou novos negocios
que ultrapassem as barreiras geograficas da matriz de uma empresa, passa a existir a
possibilidade de ter profissionais capacitados que atendam a empresa nesses momentos
remetendo a uma expectativa de designacdes internacionais. Tais profissionais, como

hoje sdo chamados, recebem o “titulo” de expatriado.

Em uma definicdo mais objetiva, Adler e Bartholomew (1992) consideram que o
expatriado € um empregado que € enviado para um pais estrangeiro huma ocupagdo
gerencial. Shephard (1996) define expatriado como um individuo que ndo é cidaddo do
pais no qual ele ou ela esta designado para trabalhar. Ou ainda, de acordo com Caligiuri
(2000, p. 62), o expatriado ¢ “o empregado que ¢ enviado pela empresa matriz para

viver e trabalhar em outro pais por um periodo de tempo variando de dois a varios
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anos”. Percebe-se que as trés definicbes apresentam similaridades, porém, apenas o
primeiro autor considera que um expatriado precisa necessariamente ser um gerente da
organizagéo internacional, por isso, as defini¢des dos outros autores s&o mais adequadas

para embasar a teoria desse trabalho.

Ainda considerando essas definicGes apresentadas, Briscoe e Schuler (2004) e
Dowling e Welch (2005) consideram que expatriados sdo aqueles, que em uma
designacdo internacional, executam seu desempenho em um periodo minimo de um ano,
dessa forma, nesta pesquisa, serdo consideradas as politicas e préaticas de expatriacdo
aplicadas a profissionais que se encaixam nesse grupo: Expatriados por um periodo
minimo de um ano. Vale frisar, que no mercado de trabalho ndo ha essa defini¢cdo muito
clara sobre a periodicidade de expatriagdo por parte das empresas, portanto, é
fundamental que seja esclarecido, durante a pesquisa, 0 tempo de contrato que o

profissional expatriado acorda com a mesma.

Entretanto, para que se caracterize como expatriacdo é fundamental que haja um
procedimento formal e legal, abordando todas as questdes especificas que 0 mesmo
requer, envolvendo desde o tempo de permanéncia no pais de destino até as funcgdes e
questdes financeiras que serdo estabelecidas (NUNES, VASCONCELOS e
JAUSSAUD, 2008).

Contudo, o ponto inicial que marca o processo de expatriacdo, segundo Freitas
(2000), é quando o expatriado sai do seu pais de origem e “rompe o0s lacos afetivos” e
costumes locais. A partir desse momento, a expectativa do expatriado sobre a nova
realidade a ser encontrada pode ser assertiva desde que a gestdo internacional de
pessoas oriente, desenvolva e prepare o profissional para as mudancas que estardo por
vir. De qualquer forma, ao lidar com pessoas, sabe-se que nada € absoluto e por esse
motivo € necessario um acompanhamento sobre o desenvolvimento e adaptacdo do
expatriado em sua nova fungdo (MACHADO e HERNANDES, 2009).

Percebe-se com isso que essa gestdo é fundamental para o bom desenvolvimento
de um programa de expatriagdo e repatriacdo além de ser uma das ferramentas
determinantes para o bom desempenho, adaptacdo e sensacdo de dever cumprido por

ambas as partes, a empresa e o profissional.
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Devido a essa importancia, e considerando outro viés, algumas empresas
trabalham com politicas e préaticas de expatriacdo que também preparam e dao suporte a
familia do expatriado, pois de acordo com Adler e Bartholomew (1992) a familia pode
ser um fator decisivo para o alcance do objetivo da transferéncia internacional, ja que
que a mesma dara suporte emocional ao profissional. Por esse motivo, deve-se
considerar que a falta de uma politica que abranja os demais membros da familia, pode

ocasionar o desempenho ou término do contrato de forma prematura.

Em relacdo ao ponto de vista do expatriado, Freitas (2005) concluiu que quando a
iniciativa em aceitar a expatriacdo parte do préprio expatriado, os motivos da
expatriacdo podem envolver: (1) o desejo pessoal da aventura; (2) o entusiasmo da
familia em torno de um novo projeto de vida; ou ainda (3) a possibilidade de melhor
educacdo para os filhos. A autora concluiu também que a iniciativa em aceitar a
expatriacdo por parte do expatriado reduz as dificuldades em torno de negociac6es sobre
as condicBes de ida para o pais de destino, podendo ser um fator restritivo por ocasido

da volta.

Percebe-se, com a pesquisa da autora citada, que quando o expatriado tem uma
perspectiva sob a experiéncia de expatriacdo, os resultados tendem a ser melhores.
Dessa forma, é fundamental que um programa de expatriacdo seja desenvolvido, sob 0s
seguintes aspectos: (1) atribuicdo e planejamento do custo para enviar um profissional a
outro pais; (2) selecdo do candidato; (3) termos da missdo e condicdo da documentacdo;
(4) processo de recolocacdo para o cargo de pais de destino; (5) aspectos culturais e
orientagdo/treinamento do idioma; (6) administracdo de compensacdo e processo de
pagamento e administracdo de taxas; (7) planejamento e desenvolvimento de carreira;

(8) auxilio ao cdnjuge e demais dependentes em processo de imigracao.

Ponderando a particularidade brasileira de que a experiéncia internacional é
bastante atrativa para os profissionais, devido a valorizagdo curricular que a mesma
podera influenciar, vale ressaltar que os brasileiros estdo mais propensos a carreira
internacional (SPOHR e FLEURY, 2011).

Porém, sabe-se que isso néo é suficiente para desenvolvimento de uma politica de
expatriacdo, pois é necessario identificar quais sdo as finalidades da mesma. Swaak
(1995) considera que existem trés tipos de expatriagdo: (1) a que visa 0

desenvolvimento gerencial; (2) a que visa o0 desenvolvimento de negdécios; e (3) que
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visa 0 desenvolvimento técnico através do compartilhamento de informaces. Portanto,
a depender da intengdo da expatriagdo, criam-se expectativas diferentes em relagéo ao
desempenho do profissional.

Dessa forma, Tanure, Evans e Pucik (2007), retratam o0s principais motivos da

expatriacdo na visao da empresa e na visdo do profissional expatriado, sdo eles:

Visdo da Empresa Visdo do Expatriado

Confianca Desenvolvimento
Implementacéo de Operacdo Disseminagdo da Cultura
Implementacéo de Nova Atitude Transferéncia de Conhecimento
Preencher Gap Confianca

Quadro 06: Principais motivos de expatriagdo: a empresa brasileira
Fonte: Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 180)

Por esses motivos, a area de recursos humanos deve identificar e desenvolver
profissionais que possam atuar no mercado internacional, ou seja, profissionais que
atuem em ambientes e culturas distintas e ainda sim desenvolvendo um bom trabalho.
Dessa forma, os programas de expatriacdo devem ser elaborados por meio de politicas e
praticas que complementem ou auxiliem o alcance dos resultados em uma operagdo no

exterior.

2.4 Repatriagéo

O processo de repatriacdo € aquele que ocorre quando o expatriado retorna ao
pais de origem. Este processo deve contribuir para a retencdo e adaptacdo do
profissional repatriado tanto em termos profissionais quanto em termos organizacionais,
sociais e culturais. As empresas capazes de reconhecer que a repatriacdo € a fase que
mais ocorrem mudancas para 0 expatriado, S0 as mesmas que possuem programas de
orientagdo de carreiras e que possibilitam aos repatriados utilizarem, no retorno, os
conhecimentos adquiridos durante a expatriacdo (BLACK e GREGERSEN, 1999;
FREITAS, 2000; TANURE, EVANS e PUCIK, 2007).

Entretanto, em algumas ocasides, o profissional expatriado pode passar por
sucessivas expatriagcdes ou ainda nem ser repatriado. 1sso implicaria uma renovagao do
contrato inicial ou a contratacdo do mesmo pela unidade ou subsidiaria de destino,

sendo desligado da unidade original. Poréem a repatriacdo ndo acontecera somente com o
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fim do contrato do expatriado, pois 0 mesmo podera ser solicitado pela empresa antes
do fim do contrato ou ainda pela suspensdo do mesmo por insatisfacdo de algumas das
partes envolvidas (LIMA, 2009; ARAUJO, CHIEPPE e ARAUJO, 2013).

Por outro lado, a repatriacdo tem uma tendéncia a ser importante para a atracdo
de futuros candidatos a programas de expatriacdo, porem essa atracdo so sera possivel a
depender da forma que a empresa conduza essa etapa final de uma designacgéo
internacional, pois a repatriagdo pode ser entendida como a parte do ciclo que conecta o
profissional & sua propria organizacdo (MACHADO e HERNANDES, 2004; VIANNA,
2008).

A repatriagdo, de acordo com Dowling, Welch e Schuler (1998), pode ser dividida

em quatro fases:

1. A preparacdo: planos com base nas informacdes sobre a nova posicdo a ser
ocupada.

2. A recolocacdo: desvinculagdo do ambiente de trabalho por meio de viagens para
a antiga organizacao.

3. A transicdo: resolucdo de assuntos pessoais e burocraticos no pais de origem.

4. O reajustamento: enfrentamento do choque cultural do retorno.

Os autores ainda complementam que dessas quatro fases apresentadas o
reajustamento parece ser a menos compreendida e, portanto, a menos trabalhada e que
acaba refletindo e prejudicando a repatriagdo do profissional. Falhas como essa
representam um grande problema na area de recursos humanos que deveria buscar reter

o profissional motivado no seu retorno para o pais de origem.

Comprovando o que os autores Dowling, Welch e Schuler (1998) concluiram,
Tung (1999) identificou em pesquisa, que a maior parte dos expatriados acredita que a
designacdo internacional é essencial para o desenvolvimento da carreira tornando-os
mais “atraentes” para o mercado de trabalho. Segundo a pesquisa da autora, esses
expatriados consideram gque ocupar um cargo no exterior e ganhar experiéncia cultural é
extremamente benéfico para a sua carreira, Seja na propria organizacdo ou em outra.
Dessa forma, essa pesquisa considerou 0s seguintes pontos, atribuidos pelo expatriado,

para uma carreira internacional, sdo eles:
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1. Oportunidade em adquirir competéncias e experiéncias possibilitadas somente
em um posto internacional;
2. Impacto positivo no avango subsequente da carreira;

3. A experiéncia internacional é essencial para o desenvolvimento da carreira.

Vidal et al (2007), em um estudo realizado com 10 repatriados, concluem que a
compensacédo salarial e a gestdo da carreira sdo 0s principais pontos que o expatriado

espera ao finalizar um programa de expatriacao.

Por outro lado Lima, Lima e Tanure (2009) afirmam que alguns profissionais
que vivenciam uma carreira internacional podem subestimar o retorno para o pais de
origem, ja que esses acreditam que conhecem tudo que encontrardo na volta ou ainda,
por falta de orientacdo da Gestdo Internacional de Recursos Humanos ou orientacao
inadequada, acabam idealizando uma situacdo desejada. Por esses motivos torna-se
fundamental que os programas de repatriacao sejam tdo planejados quanto os programas

de expatriacdo.

Durante os anos que o profissional expatriado passa fora, 0 mesmo acaba
perdendo os acontecimentos, no pais de origem e, portanto, volta para um ambiente
profissional e social diferente. Por isso é necessario considerar que possiveis mudangas
também poderdo ocorrer na unidade de base, como alteracdes nas politicas internas ou
ainda transicdo de pessoas, € 0 conhecimento dessas mudancas poderd auxiliar o
ajustamento do profissional expatriado no momento da repatriacdo. Pode-se ainda
defender que o profissional expatriado deve manter o contato frequente com a sua
unidade original, pois o relacionamento entre essas partes precisa ser mantido (DAME,
VERRUCK, LAZZARI e GONCALVES, 2011).

Apesar de pesquisas indicarem que a repatriacdo pode ser até mais complexa que
a expatriacdo, a maior parte das pesquisas no campo se atenta em analisar temas
relacionados a expatriacdo de executivos. Poucas pesquisas buscam entender temas
pautados a repatriacdo devido a pressuposi¢do de que o processo de repatriacdo é algo,
relativamente, pouco arriscado (TUNG, 1988; BLACK e GREGERSEN, 1999;
FREITAS, 2000; VIDAL et al., 2007; TANURE, EVANS e PUCIK, 2007).

Sabe-se que os programas de expatriagdo representam um tipo de investimento

feito naquele profissional e por esse motivo, formular as politicas e préaticas de
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repatriacdo sdo fundamentais para manter e compartilhar o conhecimento do expatriado
adquirido em sua experiéncia internacional, bem como promover o desenvolvimento de

outros por meio do incentivo dessas préaticas.

Entretanto, Freitas (2000) considera que as politicas e praticas de recursos
humanos em relacdo as repatriacdes devem considerar alguns pontos criticos nesse

processo, como:

1. Tempo de expatriacdo: o periodo em que o profissional esteve expatriado devera
ser analisado, pois 0 mesmo podera ser relacionado ao sentimento de pertencer
ao pais de destino, o que poderia dificultar o retorno.

2. Pais de destino: sabe-se que questBes sociais, econdmicas, politicas e culturais
vivenciadas, quando otimizadas, podem prejudicar o retorno para o pais de
origem, pois o0 expatriado poderd considerar que a repatriacdo representa uma
perda de um estilo ou qualidade de vida que foi adquirido no pais de destino.

3. Desempenho do profissional expatriado: mesmo ndo havendo uma politica de
promocdo ap6s a repatriacdo, o desempenho do profissional precisa ser
analisado e considerado para novas expatriacdes ou ainda para o reconhecimento

profissional do mesmo.

Entretanto, como citado anteriormente, existe uma caréncia de informacdes em
relacdo as politicas e préaticas utilizadas pelas empresas nos processos de repatriacdo dos
profissionais, porém, em pesquisas ja realizadas por Black et al (1992), Harvey, (1993),
Stroh et al (1998), Black e Gregersen (1999), Vidal et al (2007), Nunes, Vasconcelos e
Jaussaud (2008) e Lima (2009) foi possivel identificar as dificuldades encontradas por

profissionais repatriados, sdo elas:

1. Perda de status e reducdo do padrdo de vida

2. Recolocacdo do conjuge no mercado de trabalho e a adaptacdo deste no
retorno

3. Sensacéo de ter sacrificado a carreira pelo bem da empresa

4. Falta de apoio organizacional no processo de repatriacdo do executivo e da
familia

5. Falta de clareza sobre o0 que se espera do repatriado no novo posto

6. Incerteza quanto a disponibilidade de um cargo apropriado
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7. Perda de oportunidades de promocéo na organizacao de origem

8. Pouca atencdo destinada ao planejamento da carreira durante a colocagéo
internacional

9. Sentimento de que as competéncias e experiéncias adquiridas durante a
expatriacdo sdo menosprezadas pela organizacao

10. Adaptacéo dos filhos a escola

11. Preocupagédo com transporte e seguranca — quando o profissional
encontrava-se em um pais desenvolvido

12. Questionamento da propria identidade

13. Perda de autonomia

14. Readaptagdo a empresa

Todos esses estudos apresentados indicam que as gestdes internacionais de
recursos humanos ainda possuem um grande desafio e que muitas vezes € ignorado pela
organizacdo. Isso pode acontecer pela falta de expertise da mesma em desenvolver um
programa de repatriacdo bem estruturado e de fato, preparar o profissional para ajusta-lo
ou reajusta-lo de forma adequada no ambiente de trabalho. Além disso, todos esses
aspectos considerados ainda podem influenciar os relacionamentos sociais e 0 suporte
dado pela equipe e pelos gestores pode facilitar esse processo de adaptacdo (HARVEY,
1998; GALLON, GARAY e BITENCOURT, 2012).

Com a contribuicdo desses estudos para o conhecimento sobre o ponto de vista do
repatriado em relacdo as dificuldades encontradas é possivel fazer uma anélise sobre
como as politicas e praticas de repatriacdo das empresas podem ser trabalhadas ou
ainda, formuladas. Pois a caréncia de pesquisas sobre repatriacdo esta mais relacionada
sobre 0 que ou como as empresas a fazem e ndo sobre os pontos criticos que deveriam

contribuir para sua concepgao.

Em pesquisa realizada sobre politicas e praticas de repatriacdo de multinacionais
estrangeiras e empresas brasileiras, a autora Lima (2009) identificou algumas

caracteristicas das empresas pesquisadas, sao elas:

1. Comunicacéo



49

a) Manter o executivo informado sobre as mudancgas na organizacdo diminui as
surpresas no retorno e a sensacdo de isolamento em relagdo a organizacdo de
origem.

b) Pagamento de ligacOGes telefénicas e viagens ao pais de origem, durante a
expatriacdo, ao executivo e a familia para manter o contato com o circulo social
e com a organizacao.

c) Clareza das regras da colocagéo internacional e do processo de repatriagéo.

d) Treinamento e orientacdo antes e ap0s O retorno (em termos pessoais e
profissionais).

e) Disponibilizacdo de informages claras sobre o novo posto, como demandas,

obstaculos e grau de autonomia.

2. Planejamento da Carreira
a) Disponibilizacdo de um cargo apropriado, que o repatriado utilize as
competéncias, experiéncias, redes de relacionamentos e conhecimentos
adquiridos durante a expatriacao.
b) Recolocacdo do expatriado no mercado de trabalho, caso ndo haja um posto

apropriado para ele na repatriacao.

3. Administracdo de Salarios e Beneficios
a) Salarios e beneficios atraentes para reter o repatriado na organizacao.

b) Verba para a realizacdo da mudanga.

4. Suporte

a) Auxiliar o repatriado no desenvolvimento de expectativas realistas sobre a vida
pessoal e profissional.

b) Apoio dos colegas e superiores (valorizagdo da experiéncia).

c) Suporte durante o processo de expatriacao e repatriacdo e que o responsavel pelo
suporte seja preferencialmente um ex-expatriado.

d) Mentor (preferencialmente ex-expatriado).

e) Apoio a familia do repatriado.

f) Apoio psicoldgico para o repatriado e para a familia.
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Vale ressaltar, que as informacdes levantadas se baseiam, também, em politicas e
praticas de multinacionais estrangeiras, entretanto, o estudo da autora ira contribuir para
a identificacdo das politicas e praticas das transnacionais brasileiras que representam o

objeto desse estudo.

Finalmente, diante do que foi apresentado, pode-se concluir que a integracdo dos
processos de expatriagdo e repatriacdo, pode fortalecer a gestdo internacional de
recursos humanos, pois dessa forma estaria contribuindo e interagindo com o0s demais
processos da empresa tornando a sua participagdo ainda mais relevante em um contexto

local, regional e global.

2.5 Criticas sobre as Teorias

Diante da abordagem tedrica apresentada, conclui-se que muitas das teorias irdo
subsidiar a pesquisa de campo desta tese, entretanto, ndo seria prudente afirmar que a
teorias se encaixardo perfeitamente na populacdo pesquisada, pois como visto, as teorias
possuem uma analise internacional ou um idealismo sobre como deveriam ser aplicadas

as politicas e praticas de recursos humanos nas empresas.

N&o obstante a isso, as transnacionais brasileiras devem possuir particularidades
que ainda ndo foram identificadas sob essa teméatica e merecem ser cuidadosamente

analisadas para evitar equivocos motivados por préticas ja divulgadas.
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3. Metodologia da Pesquisa

Neste capitulo, serdo apresentados os meios e métodos utilizados para o alcance
dos objetivos propostos, para isso, foram desenvolvidas as seguintes etapas: (1) A
identificacdo do objeto de estudo; (3) Tipo de Pesquisa; (3) Construgdo do instrumento
de pesquisa; (4) Desafios da Pesquisa; (5) Meios e métodos para alcangar os resultados;
e (6) Tabulacdo dos resultados. Contudo, a metodologia tem a finalidade de explicar

passo a passo como ocorreu o processo de desenvolvimento da pesquisa de campo.

3.1 Identificagdo do Objeto de Estudo

Primeiramente, considera-se necessario esclarecer os conceitos de empresas
internacionais e empresas transnacionais: A empresa se tornaria internacional quando
possuir qualquer tipo de atividade continuada no exterior, mesmo sendo esta atividade
somente compra ou venda (importagdo ou exportagdo); E a empresa transnacional
combina a eficiéncia de uma estrutura global com uma atuacdo mais particularizada em
cada pais, aproveitando as diferencas e oportunidades presentes em cada nacdo ou
regido (BUCKLEY e CASSON, 1998).

Com o aumento da competitividade, no mercado brasileiro, ocasionado pela
abertura do mercado, iniciado no final dos anos 1980 (com uma revisdo das tarifas de
importagdo), intensificado no governo Collor e perpetuado nos anos 1990 pelos
governos Itamar Franco e Fernando Henrique Cardoso houve a necessidade, por parte
das empresas brasileiras, de diversificar as fontes de receita servindo como estimulo
para que as empresas nacionais comecassem a observar o mercado internacional com

maior atengdo e ndo apenas como uma fonte de renda secundaria (PAES, 2010).

Devido a isso, muitas empresas nacionais viram a necessidade de estender o
controle sobre todo o sistema de internacionalizacdo — com escritorios comerciais,
centrais de distribuicdo e logistica, atendimento a necessidades especiais de clientes e
acompanhamento do pds-venda (CYRINO e TANURE, 2009). A atuagdo nos mercados
de destino de suas exportacdes comecou a se tornar fundamental, principalmente na

conquista de mercados e novos clientes.
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Analisando a complexidade da necessidade de controle desse sistema, as
transnacionais brasileiras comecaram a designar funcionarios para ‘“missoes”
internacionais tornando-os expatriados. Entretanto, percebendo a importancia dos
programas de expatriacdo bem estruturados a partir de um conjunto de etapas - que vao
desde o recrutamento e selecdo de candidatos a cargos no exterior, até a insercédo e o
acompanhamento do individuo no novo ambiente organizacional, abordando questdes
de negociacdo e beneficios, tramites legais, alojamento, preparacdo cultural e de idioma
— as transnacionais brasileiras juntamente com a GIRH passaram a dar mais atencédo a
esses processos (TUNG, 1988).

N&o sendo isso suficiente para garantir o resultado esperado pela empresa, €
fundamental que haja um acompanhamento durante o periodo da expatriagdo como
também, desenvolver um programa de repatriagdo para o retorno do profissional
designado. Com isso, a Gestdo Internacional de Recursos Humanos, podera ter um

programa de expatriacdo e repatriacdo eficiente e eficaz.

Para uma analise enriquecedora do tema abordado, inicialmente, a populacao
dessa pesquisa, foi limitada ao Ranking das Transnacionais Brasileiras — 2011 —

levantado pela Fundacdo Dom Cabral — FDC.

A pesquisa da FDC baseou-se na metodologia da United Nations Conference on
Trade and Development (UNCTAD). Portanto, a mesma baseou-se na avaliagdo de trés
indicadores empresariais, que, agregados, compdem o grau de internacionalizacdo das
empresas brasileiras, sdo eles: (1) Receitas e Vendas - Receita bruta de subsidiarias no
exterior/receitas totais; (2) Ativos - Valor dos ativos no exterior/valor total dos ativos da
empresa; (3) Funciondrios - Numero de funcionarios no exterior/nimero de
funcionarios total. Para cada um dos trés indicadores utilizados, foi calculado um indice
que reflete a proporc¢édo do exterior sobre o total. Posteriormente, calcula-se a média dos

trés indices para se compor o indice de transnacionalidade de cada empresa.

A multidimensionalidade do indice é adequada também para realizar
comparagOes entre grupos de setores distintos, uma vez que cada setor
demanda formas de insercdo no exterior diferentes. Por exemplo, em geral,
empresas de servigos possuem grande quantidade de funcionarios do exterior,
mas baixo indice de ativos. Por outro lado, empresas manufatureiras podem
auferir elevadas receitas no exterior, sem necessariamente ter enormes

quantidades de funcionarios. Sendo assim, a utilizacdo dos trés indicadores
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equilibra as diversas formas de internacionalizacdo e valoriza as atuagdes

globais de empresas de todos os setores (FDC, 2011, p.05)

N. | Empresa Setor Principal Unidades/Escrit6rios no Sedes
Exterior
1 JBS Friboi Alimentos 14 Sao Paulo/SP
2 Stefanini IT Tecnologia da Informacéo 30 Jaguaritna/SP
Solutions
3 Gerdau Siderurgia e Metalurgia 13 Porto Alegre/RS
4 Ibope Pesquisa de Mercado e 11 S&o Paulo/SP
Opinido
5. Marfrig Alimentos 20 Séo Paulo/SP
6. Metalfrio Refrigeradores 5 Séo Paulo/SP
7. Odebrecht Construcéo 21 Salvador/BA
8. Suzano Celulose e Papel 5 Sao Paulo/SP
9. Sabd Autopecas 7 Sao Paulo/SP
10. | Vale Mineragdo 37 Rio de Janeiro/
RJ
11. | Magnesita Produtos Refratarios 19 Contagem/MG
12. | Tigre Material de Construcédo 9 Joinville/SC
13. | Lupatech Equipamentos e Pecas 5 Caxias do Sul/RS
14. | Artecola Produtos Quimicos 5 Campo Bom/RS
15. | Votorantim Cimento, Metalurgia, 28 Votorantim/SP
Celulose e Papel
16. | Weg Maquinas e  Materiais 22 Jaraguéa do
Elétricos Sul/SC
17. | Brasil Foods Alimentos 20 S&o Paulo/SP
18. | Embraer Aerondutico 5 Séao Jose dos
Campos/SP
19. | Ci&T Software Tecnologia da Informacéo 5 Campinas/SP
20. | Marcopolo Veiculos Automotores e 20 Caxias do Sul/RS
Carrocerias
21 | Camargo Corréa | Construcéo, Cimentos, 17 Jau/SP
Téxteis e Cal¢ados
22 | Tam Transporte Aéreo 1 Séo Paulo/SP
23 | Agrale Veiculos Automotores e 1 Caxias do Sul/RS
Implementos
24 | América Latina | Logistica 1 Curitiba/PR
Logistica
25 | Natura Cosméticos e Higiene 8 Cajamar/SP
Pessoal
26 | Azaléia Calcados 5 Itapetinga/BA
27 | Petrobras Petrdleo e Gas Natural 13 Rio de Janeiro/RJ
28 | BRQ IT Services | Tecnologia da Informagdo 1 Sao Paulo/SP
29 | CiaProvidéncia | Higiénicos e Descartaveis 1 Séo José dos
Pinhais/PR
30 | Alusa Energia Elétrica 4 Séo Paulo/SP
31 | Andrade Construcéo 33 Sao Paulo/SP
Gutierrez
32 | Minerva Alimentos 9 Barretos/SP
33 | Bematech Tecnologia da Informacédo 3 Curitiba/PR
34 | Ultrapar Produtos  Quimicos e 5 S&o Paulo/SP
Distribuicdo de
Combustiveis
35 | DHB Autopecas 1 Porto Alegre/RS
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36 | Eliane Material de Construcdo e 1 Cocal do Sul/SC
Decoracdo
37 | Gol Transporte Aéreo 1 Sao Paulo/SP
38 | Politec Tecnologia da Informacéo 3 Brasilia/DF
39 | Randon Veiculos Automotores e 11 Caxias do Sul/RS
Autopecas
40 | Seculus Construcdo e Relogios 1 Belo
Horizonte/MG
41 | Tegma Logistica 1 Séo Bernardo do
Campo/SP
42 | Altus Tecnologia da Informacéo 3 Macaé/RJ
43 | Oi Telecomunicagdes 4 Rio de Janeiro/RJ
44 | Cemig Energia Elétrica 1 Belo
Horizonte/MG
45 | M.Dias Branco Alimentos 3 Eusébio/CE
46 | Eletrobras Energia Elétrica 3 Rio de Janeiro/RJ

Quadro 07; Ranking das Empresas Transhacionais Brasileiras — 2011

Fonte: Adaptado do Ranking das Transnacionais Brasileiras - FDC (2011, p.09 e 10).

Entretanto, durante a evolugdo desse trabalho, a FDC (2012) apresentou uma
pesquisa mais atualizada sobre as transnacionais brasileiras com algumas diferencas
tanto no ranking das empresas apresentadas em 2011 — Quadro 07 - quanto pela entrada
e saida de empresas que ndo constavam na pesquisa anterior. Por isso, foi considerado
prudente, analisar as diferencas do ranking e incluir as empresas que ndo foram citadas

anteriormente. Dessa forma, comparando as pesquisas, as empresas incluidas foram:

N. | Empresa Setor Principal Unidades/Escrit6rios no Sedes
Exterior

47 | Itdu-Unibanco Bancério 20 Sao Paulo/SP

48 | Banco do Brasil Bancério 21 Brasilia/DF

49 | Bradesco S.A Bancério 05 Osasco/SP

50 | Totvs Tecnologia da 23 Sao Paulo/SP
Informagdo

51 | Porto Seguro Seguros 01 Séo Paulo/SP

52 | Portobello Revestimentos 01 Tijucas/SC
Ceramicos

Quadro 08: Empresas incluidas na populacdo da pesquisa
Fonte: Adaptado do Ranking das Transnacionais Brasileiras - FDC (2012, p.10 e 11).

Portanto, a populacdo dessa pesquisa foi constituida por 52 empresas que
compuseram o ranking da Fundagcdo Dom Cabral (2011 e 2012) que estdo inseridas em

diversos setores de atuacdo e localizadas em diferentes regides.
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3.2 Tipo de Pesquisa

Para alcancar o objetivo proposto na pesquisa - Identificar as politicas e praticas
de recursos humanos, das transnacionais brasileiras, utilizadas nos programas de
expatriacdo e repatriagdo — foi feita uma pesquisa descritiva por meio do levantamento
das informacfes necessérias, pois segundo Gil (2006) esse tipo de pesquisa teve como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinadas populacfes ou
fendmenos, visando descrever caracteristicas de um ou mais grupos. Para isso, foi feito
um estudo transversal com as caracteristicas das populagdes no que diz respeito as
variaveis que foram estudadas ou ainda para identificar as possiveis associagdes entre

elas.

Dessa forma, foram enviadas cartas convites — Apéndice 1 — para as 52 empresas
que compdem a populacdo da pesquisa - as cartas em questdo foram enviadas tanto para
0 presidente da empresa quanto para o gestor da area de recursos humanos. Entretanto,
vale ressaltar que, inicialmente, as informacdes a respeito dos destinatarios das cartas
foram levantadas por meio dos sites das empresas e posteriormente confirmadas atraves

de contato telefénico feito com as mesmas.

Apo0s o envio das cartas, foi feito outro contato via telefone para os possiveis
agendamentos das entrevistas. Contudo, devido ao numero de empresas, foi considerado
prudente dividir as mesmas em 5 grupos, respeitando a localizacdo das mesmas.
Portanto, a organizacdo logistica para a realizacdo da pesquisa foi desenvolvida da

seguinte forma:

Empresas sediadas no Estado de S&o Paulo.
Empresas sediadas no Estado do Rio de Janeiro
Empresas sediadas no Sul do Brasil

Empresas sediadas no Centro do pais

o > w0 N e

Empresas sediadas no Nordeste do pais

Das 52 empresas, contatadas pelos pesquisadores, foi obtido o seguinte resultado:

e 25 empresas responderam a pesquisa
e 10 empresas nédo aceitaram participar

e 17 empresas ndo possuem expatriados
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Sendo assim, com o aceite das empresas e visando o levantamento das
informacdes, foram feitas entrevistas (in loco) — com duragdo aproximada de 1 hora -
com o0s Gestores responsaveis pelos programas de expatriacdo e repatriacdo das
empresas selecionadas, utilizando um instrumento de pesquisa semiestruturado,

desenvolvido a partir da revisdo da literatura existente.

3.3 Construcao do Instrumento de Pesquisa

A teoria levantada contribuiu com a construcdo do roteiro de entrevista —
Apéndice 2 - pois a mesma permitiu identificar tanto as politicas e praticas de recursos
humanos mais utilizadas nas ultimas décadas, tanto quanto para relaciona-las as
politicas e préaticas de expatriacdo e repatriacdo utilizadas atualmente. Dessa forma, foi
possivel identificar cinco politicas e praticas para a andlise de campo sobre as

transnacionais brasileiras, foram elas:

Politicas e Préaticas de Recrutamento e Selecao;
Politicas e Préticas para Treinamento e Desenvolvimento;
Politicas e Préaticas de Remuneracéo e Beneficios;

Politicas e Préticas das Relacdes do Trabalho;

o~ w0 DN e

Politicas e Préticas para Mudancas nas Funcdes e Plano de Carreira.

Para cada uma dessas politicas foram analisados pontos criticos conforme foi
apresentado nas subsecdes do Capitulo 2. Portanto, o instrumento de pesquisa, em seu

desenvolvimento, considerou as questdes encontradas a partir da teoria estudada.

Concomitantemente, para a construcdo do instrumento de pesquisa, a teoria
estudada por Kinston e Rowbottom (1990) sobre o Work Level ou niveis de trabalho,
contribuiu para a identificacdo e divisdo dos niveis hierarquicos de cada empresa, pois
foi considerado que cada empresa poderia ter nomenclaturas diferentes, porém com uma
mesma composi¢do do cargo. A teoria em questdo é composta por sete niveis — levels -

de responsabilidade ou gestdo, que serdo apresentados no Quadro 09:



57

Nivel

Responsabilidades/Caracteristicas

Cargo

L7

Cobertura Total - a missdo € institucionalizar
concepcdes através da definicdo de tais
parametros basicos como necessidades a serem
atendidas, servigos a serem prestados, institui¢des
a serem criadas e as abordagens, estilos,
estruturas e limitagdes que devem ser tomados
como dado e aceitavel para todos os niveis mais
baixos.

Presidente Mundial

L6

Cobertura de Multi Campos - a missao ¢ fornecer
estruturas gerais entre as defini¢cdes basicas de
atividades necessarias e operacoes reais em todos
os territorios e/ou campos

Vice Presidente Regional

L5

Cobertura de Campo - a missdo é planear e
estruturar a totalidade das opera¢Ges em um
determinado campo ou territério.

Presidente Local

L4

Disposi¢do Global - a missdo é oferecer uma
gama de servigos necessarios para um territério
social de forma equilibrada

Diretor/Gerente de Divisdo

L3

Ac0es Sistematicas - a missdo € a de lidar com
um sistema socio técnico, de modo a lidar com
um fluxo de tarefas concretas

Chefe / Gerentede Departamento

L2

Responsabilidade Situacional - missao é avaliar e
lidar com situag¢fes concretas que exigem uma
resposta em aberto

Supervisor/Coordenador de Linha/
Profissionais Especialistas

L1

Oficio Técnico - a missao é a realizagdo de tarefas
concretas cuja producdo é ou pode ser pré-
especificada em todos os detalhes relevantes.

Técnicos Operacionais

Quadro 09: Os sete diferentes niveis de trabalho

Fonte:

Adaptado de Kinston e Rowbottom (1990)

Dessa forma, para a composicdo da analise das possiveis diferencas dos

programas de expatriacdo e repatriacdo, foram considerados os niveis apresentados para

a pesquisa de campo em questdo, considerando que se houvesse diferenca em relagéo

aos niveis, seriam levantadas as responsabilidades e caracteristicas do cargo para

adequacao e padronizacdo a teoria do Work Level.

3.4 Tabulacéo dos Resultados

A técnica utilizada para a andlise de dados desta pesquisa foi a andlise de

conteudo, pois segundo Bardin (1977), essa técnica € composta por um conjunto de

instrumentos metodoldgicos,

diversificados.

que se aplicam a discursos e conteudos muito
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Portanto, para auxiliar essa analise foi utilizado um software de analise qualitativa
— Atlas Tl — pois conhecendo a légica do contetdo sobre as politicas e praticas de
recursos humanos nos programas de expatriacdo e repatriacdo, esse software foi de

grande valia para a tabulacao dos resultados.

Para melhor entendimento, Bandeira de Mello e Cunha (2003) explicam os
principais elementos que compdem o Atlas TI com o intuito de clarificar a apresentacao
dos resultados. Dessa forma, o Quadro 10 apresenta cada um dos itens e descri¢fes do

software utilizado.

Elementos Descricao
Unidade Relne todos os dados e os demais elementos
Hermenéutica
Documentos S&o os dados primérios coletados. Em geral, sdo transcrigdes de entrevistas e notas de
Primarios campo e de checagem. S&o denominados de Px, onde X é o nimero da ordem.
CitacOes Trechos relevantes das entrevistas que geralmente estdo ligados a um cédigo.
Caodigos S&o os conceitos gerados pelas interpretagdes do pesquisador. Podem estar associados
a uma citacdo ou a outros cddigos. Sdo indexados pelo nome. Apresentam dois
ntmeros na referéncia. O primeiro se refere ao nimero de citagdes ligadas a ele; e o
segundo, ao nimero de cddigos. Os dois nimeros representam, respectivamente, o
grau de fundamentac&o e o de densidade do c6digo.
Notas de Descrevem o histérico da interpretagdo do pesquisador e os resultados das
Andlise codificacdes até a elaboragdo final da teoria.
Esquemas S80 0s elementos mais poderosos para exposicdo da teoria. S&o representacdes
graficas das associag@es entre 0s c6digos (categorias e subcategorias).
Comentario Todos os elementos podem e devem ser comentados, principalmente os codigos,
fornecendo informagdes sobre seu significado.

Quadro 10: Principais elementos do software Atlas Tl
Fonte: Bandeira-de-Mello e Cunha (2003)

Dessa forma, inicialmente, foi feita a transcricdo das entrevistas de campo, que
foram denominadas P1, P2, P3... P25 - nomenclatura sugerida pelo software - que
representam cada entrevistado da pesquisa. E importante ressaltar que essa
nomenclatura tem o intuito de ndo correlacionar os entrevistados a ordem do ranking
das transnacionais brasileiras - preservando, dessa forma, a identidade da empresa
pesquisada. Apos isso, os dados foram segmentados e agrupados as categorias e seus
respectivos codigos que foram determinados pelos pesquisadores, pois 0S mesmos
dizem respeito aos 05 subsistemas de RH trabalhados no instrumento de pesquisa,

conforme Segue.
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lHustracdo 02: Categorias e Codigos da Pesquisa de Campo

eCodigo: Necessidades de Expatriacao
eCddigo: Critérios de Escolha

eCddigo: Preparacao

¢ Codigo: Pratica de Remuneragdo
¢ Codigo: Bonus

¢ Cddigo: Plano de Remuneragdo
¢ Cddigo: Beneficios

¢Cdadigo: Aspectos Legais
¢Codigo: Comunicagdo

eCddigo: Consequéncias da Expatriacdo
eCddigo: Saldrios e Beneficios
eCddigo: Suporte

*Cdadigo: Diferengas entre os paises

eCddigo: Diferencgas entre os niveis

Fonte: Pesquisa (2014)

Contudo, as unidades hermenéuticas trabalhadas no software proporcionaram
tanto uma apresentacdo dos dados demogréaficos das empresas pesquisadas, quanto uma
andlise geral das informacdes levantadas em relagdo as diferengas entre as politicas e
praticas, as diferencas entre os niveis hierarquicos e as diferencas entre os paises de

destino dos expatriados brasileiros.

Portanto, com esse tipo de interpretagdo e tabulagdo das informagdes levantadas,
foi possivel apresentar os resultados de forma clara e objetiva com o intuito de prover a
sociedade académica e os demais interessados nessa tematica, elementos concretos

sobre a pesquisa de campo.
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4. Apresentacdo e Analise dos Resultados

Com o intuito de auxiliar a analise de conteudo optou-se por apresentar,
inicialmente, os dados demogréaficos das empresas pesquisadas para posteriormente
apresentar cada politica separadamente, bem como as categorias e 0s codigos que

pertencem a cada uma.

4.1 Dados Demograficos das Empresas Pesquisadas

De acordo com a pesquisa de campo, os dados demograficos das empresas
pesquisadas, bem como outras informacoes relevantes para apresentacdo dos resultados,
serdo apresentadas no Quadro 11. Entretanto, optou-se por ndo apresentar o setor de
atuacdo para evitar a exposicdo das empresas que fizeram parte da pesquisa de campo e
gue ndo gostariam que essa informacdo ficasse em evidéncia. Dessa forma, foi

identificado o seguinte cenario:



N° de Na de
Atuacéo Unidades | Profissionais da | Expatriados | Repatriados

Entrevistado | Internacional | no Exterior | area de GIRH | no Exterior | no Exterior

P01 | Gerente de RH | Desde 2007 01 02 01 00
Gerente de

P02 | Remuneragéo Desde 1982 06 03 30 15

P03 | Diretor de RH Desde 1990 11 01 01 00
Analista de

P04 | GIRH Desde 2006 14 03 79 02
Analista de

P05 | GIRH Desde 1975 05 03 05 01

P06 | Gerente de RH | Desde 2005 05 02 08 01

P07 | Gerente de RH | Desde 2008 14 04 31 15

P08 | Gerente de RH | Desde 1996 30 03 46 00
Partneres de

P09 | RH Desde 1982 05 02 120 08
Gerente de Toda a area de

P10 | Remuneragdo Desde 1982 10 RH 15 05
Analista de

P11 |RH Desde 2008 03 02 04 01
Diretora Toda a area de

P12 | Executiva Desde 2010 09 RH 09 00

P13 | Gerente de RH | Desde 1980 01 01 01 00
Analista de

P14 | RH Desde 1980 08 02 24 27
Analista de

P15 | RH Desde 1994 20 04 44 01
Gerente

P16 | Corporativo Desde 2001 02 01 08 02
Gerente de

P17 | Remuneragéo Desde 1980 09 01 509 200
Gerente de

P18 | Remuneragéo Desde 2010 01 01 04 01
Coordenador Toda a area de

P19 | de RH Desde 1990 02 RH 04 01
Coordenador

P20 | de RH Desde 1999 01 01 02 00

P21 | Diretor de RH Desde 2000 07 06 38 06
Analista de

P22 | Expatriagdo Desde 2000 06 06 100 26
Gerente de

P23 | Expatriagdo Desde 2004 01 02 03 00
Analista de

P24 | RH Desde 2002 33 06 68 12
Analista de

P25 | RH Desde 1996 28 04 46 08

Quadro 11: Dados Demograficos

Fonte: Pesquisa (2014)
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Observando o Quadro 11, nota-se que as empresas pesquisadas possuem

caracteristicas diferentes umas das outras em relacdo ao periodo de atuagdo no cenario

internacional, bem como, o nimero de expatriados e repatriados que as mesmas

possuem.
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Para confirmar o que foi determinado para a pesquisa, seguindo a teoria de
Briscoe e Schuler (2004) e Dowling e Welch (2005) - expatriados sdo aqueles, que em
uma designacdo internacional, executam seu desempenho em um periodo minimo de
um ano — julgou-se necessario levantar o periodo de contrato estabelecido pela empresa

em um programa de expatriacéo, sendo:

Tempo de Contrato
com o Expatriado

PO1 2 anos

P02 Minimo de 2 anos
P03 Minimo de 3 anos
P04 Minimo de 3 anos
P05 Minimo de 2 anos
P06 Minimo de 2 anos
PO7 1 a5 anos

P08 Minimo de 2 anos
P09 Minimo de 5 anos

P10 1ano
P11 1ano

P12 3ab5anos
P13 2 anos

P14 Minimo de 2 anos
P15 Até 5 anos
P16 2 a5 anos

P17 2 a5 anos

P18 2 a5 anos

P19 Minimo de 2 anos

P20 2 e 3 anos

P21 2 e 3 anos

P22 3 anos
P23 2 e 3anos
P24 1ano

P25 2 a5 anos

Quadro 12: Tempo de contrato com o expatriado
Fonte: Pesquisa (2014)

Apdbs a apresentacdo dos Quadros 11 e 12, ficou evidenciado que todas as
empresas pesquisadas possuem 0s pré-requisitos que foram determinados para a
populacdo da pesquisa. J& que foi apontado que a populacdo seria composta por
empresas que pertencessem aos Rankings da Fundacdo Dom Cabral (2011 e 2012), que
tivessem programas de expatriacdo e repatriacdo e que tivessem contratos com seus

expatriados com duragcdo minima de 1 ano.
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Em relacdo aos niveis hierarquicos que sdo expatriados, considerando a teoria dos

niveis (L) hierdrquicos apresentados por Kinston e Rowbottom (1990), foi desenvolvido

0 seguinte Quadro 13:

L1

L2

L4

L5

L6

L7

P01

P02

P03

X| X[ X

P04

X| X[ X

P05

P06

P07

P08

P09

P10

X| X | X]| X

X| X[ X]| X]| X

P11

XXX X]| X[ X

P12

P13

P14

P15

x| X

P16

X| X[ X

P17

P18

P19

P20

P21

P22

P23

X

P24

X

P25

X

XXX X[ X[ X X]| X

XXX X X[ XX X[ X

X

Quadro 13: Niveis hierarquicos expatriados
Fonte: Pesquisa (2014)

Sendo assim, foi identificada a seguinte relacéo:



Nivel Responsabilidades/Caracteristicas Cargo Prética das
Empresas
Pesquisadas
L7 Cobertura Total - a missdo € .
TR ~ , Presidente Nenh
institucionalizar concepcdes atraves da Mundial enhuma
definicdo de tais pardmetros basicos emptresa
. . resen
como necessidades a serem atendidas, apn?\S/ZI gourﬁgse
servicos a serem prestados, instituicdes a expatriado
serem criadas e as abordagens, estilos,
estruturas e limitacdes que devem ser
tomados como dado e aceitavel para
todos os niveis mais baixos.
L6 Cobertura de Multi Campos - a misséo é . . Nenhuma
) Vice Presidente
fornecer estruturas gerais entre as Regional empresa
definicdes bésicas de atividades aprgse?tou s
. o . niv m
necessarias e operagdes reais em todos os expeat(r:i?:\ dg
territérios e/ou campos
L5 Cobertura de Campo - a misséo é planear . Duas empresas
. - Presidente Local fi
e estruturar a totalidade das operagdes afirmaram
em um determinado campo ou territorio. expatriar esse tipo
de profissional
L4 Disposi¢do Global - a missdo é oferecer . Nove empresas
posi¢ . . Diretor/Gerente fi P
uma gama de servigos necessarios para de Diviso afirmaram
um territério social de forma equilibrada expatriar esse tipo
de profissional
L3 Ac0es Sistematicas - a missdo € a de Chefe / Gerente Dezoi_to empresas
lidar com um sistema sdcio técnico, de de Departamento afirmaram
modo a lidar com um fluxo de tarefas expatrlar_es§e tipo
concretas de profissional
L2 Responsabilidade Situacional - misséo é . Dezenove
. . . . Supervisor/Coord
avaliar e lidar com situagGes concretas . empresas
. enador de Linha/ afirmaram
que exigem uma resposta em aberto o ! .
Profissionais expatriar esse tipo
Especialistas de profissional
L1 Oficio Técnico - a missao é a realizagdo Dez empresas

de tarefas concretas cuja producéo é ou
pode ser pré-especificada em todos o0s
detalhes relevantes.

Técnicos
Operacionais

afirmaram
expatriar esse tipo
de profissional

Quadro 14: Relagdo entre a pesquisa e a teoria de Kinston e Rowbottom (1990)
Fonte: Pesquisa (2014)
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Percebe-se diante do exposto que as transnacionais brasileiras expatriam mais,

respectivamente, os profissionais dos niveis L2, L3, L1 seguido por L4 e por uma

expatriacdo discreta dos profissionais do nivel L5. O que pode ser entendido melhor

pelas citagdes dos entrevistados P10, P09, P21 e P13, respectivamente:
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P10: “Nos paises que temos operacfes € muito dificil encontrar
méo de obra operacional especializada, por isso precisamos
mandar esse tipo de profissional para 14”.

P09: “Além da méo de obra especializada que precisamos no
exterior, também precisamos de profissionais especialistas que
entendam o negocio como um todo”.

P21: “Mandamos gQerentes e diretores capacitados por um
determinado tempo para que eles organizem e preparem as
pessoas da filial”.

P13: “Uma vez tivemos que mandar nosso presidente local para
uma unidade que abriu no Chile, mas além de ser conveniente

para nos, era perfeito para ele, pois sua esposa era chilena”.

E importante esclarecer que todos os entrevistados alegaram que esses si0 0s
niveis expatriados até o momento da entrevista, mas que nao existe uma politica que
determine que outros niveis jamais pudesse ter a experiéncia da expatriacdo, pois,

conforme pesquisado, tudo ird depender da necessidade do negdcio e da sua expansao.

4.2 Categoria: Recrutamento e Selecio

Esta categoria estd relacionada as praticas de recrutamento e selecdo que as
empresas pesquisadas utilizam com os profissionais que sdo expatriados. Assim, a
mesma contempla os c6digos que expressam 0s motivos, influéncias e a¢bes que estdo

diretamente relacionadas as politicas e praticas de R&S.

A figura a seguir apresenta dois codigos que foram utilizados para analisar as
politicas de recrutamento e selecdo das empresas pesquisadas. Optou-se por apresentar a
Figura 01 com a finalidade de facilitar a apresentacdo da categoria em questdo, bem
como, os codigos que fazem parte da mesma para depois apresentar o detalhamento de

cada um.



66

[gi‘& Critérios de ESEDlhEJ [ﬁﬁ‘ Mecessidade de Expatriau;ﬁu:u]
- F

" ¥
[g}j Recrutamento e SEIE;ED]

Figura 01: Categoria - Recrutamento e Sele¢éo
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme demonstrado, a categoria Recrutamento e Selecdo apresenta 2 cédigos
que irdo proporcionar o entendimento da mesma: (1) Necessidade de Expatriacdo: que
apresenta os motivos que levam a empresa a expatriar um profissional e (2) Critérios de
Escolha: que representa o juizo critico utilizado para selecionar o profissional que sera
expatriado.

A seguir, nos subtopicos 4.2.1 e 4.2.2, serdo apresentadas as caracteristicas

encontradas em cada codigo.

4.2.1 Codigo: Necessidade de Expatriacdo

Para detalhar as informagfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 02 ird demonstrar o codigo Necessidade de Expatriacdo, bem como as citaces

mais representativas do mesmo.
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Figura 02: Necessidade de Expatriacdo

Fonte: Pesquisa (2014)
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Um aspecto interessante observado em relacdo a expatriacdo € que a necessidade

de preenchimento de vagas em outros paises por falta de méo de obra especializada foi a

mais citada pelos entrevistados, ja que, das 25 entrevistas 20 apresentaram esse motivo

como o principal para a pratica de expatriacdo, conforme a citacdo do entrevistado P08,

P10, P20 e P21:

P08: “Nosso trabalho ¢ muito especifico e por isso queremos os

melhores técnicos fazendo o trabalho. E a qualidade da méo de

obra de alguns paises deixa muito a desejar”.

P10: “O principal motivo ¢ a caréncia de mao de obra

especializada, em quase todos os paises que atuamos”.

P20: “Os nossos profissionais precisam ir para outros paises

para suprir a necessidade local, pois € muito dificil encontrar
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méo de obra especializada. A ideia é que eles desenvolvam
pessoas por 14, mas acontece dos mesmos ficarem por & por

tempo indeterminado”.

P21: “Temos 38 expatriados e com certeza posso afirmar que a
grande parte foi expatriada pela especialidade do trabalho.

Precisamos confiar no servigo que sera prestado la fora”.

O segundo ponto mais citado pelos entrevistados foi o de desenvolvimento da
organizacdo — transferéncia de conhecimento, ja que o mesmo foi citado 08 vezes pelos

entrevistados conforme a citacdo do entrevistado P12 e P14:

P12: “A expansao da nossa empresa faz com que a gente tenha a
necessidade de levar o nosso conhecimento para as novas
unidades, assim conseguimos manter o padrdo em tudo que

fazemos™.

P14: “Prezamos pelo padrao, por isso a transferéncia do

conhecimento ¢é tdo importante na expatriagao”.

O terceiro ponto mais citado pelos entrevistados foi o de levar a cultura da
empresa para as unidades internacionais. Citado 04 vezes, a preocupacdo de algumas
empresas em manter a cultura do negécio unificada ficou evidente com a citacdo do
entrevistado P09 e P19:

P09: “Consideramos diversos aspectos, mas acho que manter a
cultura onde todos falem a mesma lingua, é prioridade na nossa

empresa’.

P19: “Nao queremos ser varias empresas em uma, mesmo
estando em varios lugares do mundo o mundo precisa saber que
€ a mesma empresa. Por isso, sempre que expandimos 0 negdcio
temos o cuidado de mandar um profissional que tenha as raizes
da empresa bem definida para que ele possa ensinar aos outros
como deve ser 0 comportamento e cOmMpromisso com o

negocio”.
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Entretanto, por mais que haja motivos diferentes que levem a empresa a expatriar
o profissional, fica claro que das 25 empresas pesquisadas, 21 apresentaram alguma ou
mais de uma necessidade de expatriacdo. 04 empresas pesquisadas, ndo informaram ou

ndo souberam informar o que leva a empresa a mandar profissionais para outros paises.

4.2.2 Codigo: Critérios de Escolha

Para detalhar as informagOes que foram encontradas na pesquisa de campo, a

Figura 03 ira demonstrar o codigo Critérios de Escolha, bem como as citacBes mais
representativas do mesmo.
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Figura 03: Critérios de Escolha
Fonte: Pesquisa (2014)
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Conforme identificado na pesquisa de campo, o critério de escolha mais
valorizado pelas empresas para selecionar o profissional que serd expatriado é a
competéncia técnica com 17 citacGes, conforme citacdes do entrevistado P1, P15, P20 e
P24:

P1: “Inicialmente valorizamos a competéncia técnica, o resto

vem depois”.

P15: “Sao muitos os critérios de escolha do expatriado, mas sem
duvida partimos do principio que hd a competéncia técnica, e
que é fundamental, pois nosso processo de expatriacdo foi muito
rapido e ndo teriamos condi¢des de preparar o profissional nesse
aspecto. Inclusive, o gestor da area foi fundamental para o

processo de escolha”.

P20: “Acho que por termos poucos processos de expatriagdo nao
poderiamos ter outro critério de escolha. Sim, a competéncia

técnica é prioridade".

P24: “O critério mais importante que ¢ valorizado ¢ a
competéncia técnica. As outras competéncias também sdo
importantes, mas ndo da para mandar alguém para uma unidade

no exterior que ndo faca o seu trabalho muito bem feito”.

Em seguida a experiéncia profissional foi o segundo critério de escolha mais

citado, com 16 citacdes conforme citacdo do entrevistado P09 e P14:

P09: “Consideramos 0s expatriados como parceiros
internacionais do negocio, por isso valorizamos muito a
experiéncia vivida por cada um. Acreditamos que essa

experiéncia ¢ fundamental para lidar com situagdes novas”.

P14: “Hoje, valorizamos a experiéncia que o profissional tem.
Sabemos que essa experiéncia conta muito |4 fora. Uma vez
expatriamos uma pessoa com pouca experiéncia no cargo de

geréncia e isso  prejudicou os relacionamentos e
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consequentemente 0  projeto  que  esperassemos - ser

desenvolvido”.

A competéncia comportamental foi o terceiro critério de escolha mais citado, com

08 citagdes, conforme apresentado pelo entrevistado P07 e P13:

PO7: “A competéncia comportamental ¢ sempre valorizada na
empresa. Técnicas podem ser aprendidas mais facilmente, mas
saber lidar com pessoas diferentes com culturas diferentes e em

outros paises € para poucos, sendo assim mais valorizado.”.

P13: “Valorizamos aqueles profissionais que tem condutas e
comportamentos inteligentes. Pessoas que sabem respeitar e
desenvolver uma equipe de trabalho. Hoje temos apenas um
expatriado, mas desde que eu estou na empresa 0s profissionais
que sdo expatriados, independente do nivel hierarquico,

possuem competéncias comportamentais”.

Diante do exposto, foi percebido que indiferente das prioridades determinadas
pela empresa nos critérios de escolha do profissional que sera expatriado, todas as
empresas pesquisadas possuem politicas e praticas claras sobre a selecdo do mesmo,
pois as mesmas apresentaram pelo menos um critério de escolha para selecionar o

profissional.

4.2.3 Sintese dos Resultados: Politica de Recrutamento e Selecéo

Em relagdo as Politicas e Praticas de Recrutamento e Selecdo, foi utilizada na
pesquisa de campo a teoria de Edstrom e Galbraith (1977) composta por trés objetivos
basicos para fazer o recrutamento e selecdo: (1) Necessidade de preenchimento de vagas
em outros paises por falta de méo de obra especializada; (2) Rotacdo de funcdes e paises
para que um profissional conheca as operagdes internacionais; e (3) Desenvolvimento
da organizacdo — transferéncia de conhecimento. Entretanto, foram identificados na
pesquisa dois dos trés objetivos, pois ndo se encontrou o objetivo Rotagdo de funcbes
entre paises para que um profissional conheca as operacdes internacionais. Em seu lugar

observou-se a necessidade de levar os padrdes e valores da cultura da empresa para as
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unidades internacionais. Portanto, devido a esse resultado encontrado, entende-se que ha
uma preocupacdo das empresas brasileiras em manter a sua “identidade” e filosofia de

trabalho ao expandir os seus negdcios.

Ja em relacdo as competéncias consideradas para selecionar o profissional que
sera expatriado, competéncia técnica, experiéncia profissional e competéncia
comportamental propostas por Bohlander, Snell e Sherman (2009), condiz com a
realidade das empresas brasileiras. Entretanto, vale ressaltar que apenas uma empresa
pesquisada afirmou buscar méo de obra especializada no mercado, e todas as outras
empresas valorizaram a questdo de expatriar um profissional que ja fizesse parte do

corpo funcional.

Dessa forma, como sintese dos resultados da Categoria Recrutamento e Selecéo,

foi elaborada a Figura 04 a seguir:

Falta de Mao de
Obra Especializada

Necessidade de ‘ Transferéncia de
Conhecimento

Expatriacao

Levar a cultura

da empresa
Recrutamento e
Selecdo
Experiéncia
Profissional
Critérios de Competéncia
Escolha Técnica

Competéncia
Comportamental

Figura 04: Sintese dos Resultados da Categoria Recrutamento e Selecéo
Fonte: Pesquisa (2014)
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Com isso, a partir do que foi pesquisado, € possivel analisar as politicas e praticas
de recrutamento e selecdo das transnacionais brasileiras em seus programas de

expatriagéo.

4.3 Categoria: Treinamento e Desenvolvimento

Esta categoria esta relacionada as praticas de treinamento e desenvolvimento que
as empresas pesquisadas utilizam com os profissionais que serdo expatriados. Assim, a
mesma contempla um cddigo que expressa qual o tipo de preparacdo € feita com o
expatriado. Dessa forma, optou-se por apresentar a Figura 05 com a finalidade de
facilitar a apresentacdo da categoria em questdo, bem como, o cddigo que faz parte da

mesma.

.

“_.-'
[g}j Treinamento € Des em'nlvimer‘rtn]

Figura 05: Categoria - Treinamento e Desenvolvimento
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme demonstrado, a categoria Treinamento e Desenvolvimento apresenta 1
cédigo que ira proporcionar o entendimento da mesma: (1) Preparacdo: que apresenta
técnicas utilizadas pelas empresas brasileiras para capacitar e desenvolver o profissional
para a vivéncia internacional.

A seguir, no subtdpico 4.3.1, serdo apresentadas as caracteristicas encontradas no
cddigo preparacao.
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4.3.1 Cdbdigo: Preparacao

Para detalhar as informagfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 06 ir4d demonstrar o codigo preparacdo, bem como as citacbes mais

representativas do mesmo.
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Figura 06: Preparacéo
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme identificado na pesquisa de campo, a preparagdo mais utilizada pela
empresa para capacitar o profissional que sera expatriado € o aperfeicoamento do

idioma com 11 cita¢des, conforme citacdo do entrevistado P18, P21 e P25:

P18: “E evidente que o profissional que sera expatriado precisa
ter algum dominio do idioma que ira utilizar na sua designacédo
internacional, mas aprendemos com o tempo que quanto mais
ele estiver preparado para isso, menores serdo nossos problemas
de comunicacdo. Entdo o aperfeicoamento do idioma é dado

tanto aqui quanto 1a”.
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P21: “Nem todos os expatriados possuem o idioma fluente, por
iSs0, Sd0 pagos cursos na unidade de destino para que ele

desenvolva mais essa habilidade”.

P25: “Aqui na empresa nos oferecemos parte dos cursos de
idiomas para os profissionais, como beneficio, mas a fluéncia da
lingua inglesa ainda é algo que continuamos buscando. Como
expatriamos diversos niveis e cargos, tentamos estar o mais
preparado possivel, mas o expatriado continua estudando a
lingua inglesa, por ser universal, até quando ele vai para outro
pais. Alguns profissionais que estdo em paises de lingua
espanhola ou até na China, também sdo incentivados a aprender

a lingua local”.

A segunda preparacdo mais utilizada pelas empresas pesquisadas é o
desenvolvimento de habilidades gerenciais e globais com 09 citagdes, conforme citagdo
do entrevistado P13, P14 e P16:

P13: “Como expatriamos gerentes e diretores € claro que o
expatriado precisa ter habilidade de gerenciar pessoas
globalmente, até porque, na maioria das vezes, ele continua
tendo bastante influencia aqui na matriz s6 que com uma nova
equipe em outro pais, por isso sempre damos cursos que

desenvolvam mais ainda essa habilidade”.

P14: “Investimos nesse desenvolvimento sim. Inclusive ja
tivemos casos que o expatriado ndo tinha essa competéncia, mas
tinha outras e tentamos ao maximo desenvolver essa habilidade

para que ele se tornasse um gestor na expatriagao”.

P16: “Sempre ¢ cobrado do expatriado que ele tenha a
capacidade de gerenciar pessoas, entdo nada mais Obvio que
desenvolver ou melhorar aquilo que ele ja tem, pois essa

competéncia é fundamental para que o projeto dé certo”.

A terceira preparagdo mais utilizada pelas empresas € o entendimento dos valores

e costumes do pais com 07 citacBes, conforme citacdo do entrevistado P12, P14 e P19:
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P12: “Nao adianta ter a competéncia técnica ou experiéncia se o
profissional ndo entende a cultura do pais. Tivemos um caso que
o profissional tinha tudo, mas néo conseguia se adaptar e nem
entender os costumes locais e o resultado foi que nédo deu certo.
Perdemos tempo e dinheiro. Depois disso, comegcamos a
contratar pessoas para ensinar os valores e costumes do pais e
em alguns casos, colocamos uma pessoa local para acompanhar

0 expatriado nos primeiros meses”.

P14: “Sempre damos uma aula ou curso sobre particularidades
da cultura local. Existe também um incentivo para que
repatriados transmitam informagdes sobre os paises para as

pessoas que serdao expatriadas”.

P19: “Temos professores parceiros que ddo aulas sobre a cultura
local para onde o expatriado vai. Além disso, o RH do destino
fica encarregado de orientar o expatriado nessas questdes para a
adaptacdo. Outro ponto interessante é que a familia do
expatriado sempre participa das aulas e aprende as questdes

culturais também”.

Diante do exposto, foi percebido que indiferente das prioridades determinadas
para treinar e desenvolver o profissional que serd expatriado, todas as empresas
pesquisadas possuem ao menos uma caracteristica sobre as politicas e praticas para a
preparacdo do profissional, visando dessa forma, que 0 mesmo cumpra o0s objetivos da
expatriagdo por meio dos resultados esperados.

4.3.2 Sintese dos Resultados: Politica de Treinamento e Desenvolvimento

Nas Politicas e Praticas de Treinamento e Desenvolvimento, foi identificado o
tipo de preparagcdo que as transnacionais brasileiras oferecem ao profissional, que
condiz com trés das quatro dimensbes — Auto Orientacdo, Orientagdo para 0s outros,
Percepcdo do Ambiente e Distancia Cultural — apresentada por Mendenhall e Oddou
(1985, apud Barbosa, 2010) e com os seis conteddos basicos para 0s programas de

treinamento proposto por Tung (1982) — Aprendizagem de novo idioma, Nogdes sobre 0
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novo ambiente, Assimilagdo Cultural, Sensibilizacdo para desenvolvimento de maior

flexibilidade nas atitudes e Experiéncia no novo local.

Portanto, foi percebido que as transnacionais brasileiras pesquisadas ndo preparam
os profissionais em termos de auto orientacdo, que esta relacionada a: autoestima,
autoconfianca e saude psicoldgica do expatriado, conforme sugerido por Mendenhall e
Oddou (1985, apud Barbosa, 2010).

Entretanto, de acordo com os resultados da pesquisa, foi formulada a Figura 07 a
seguir que representa a sintese dos resultados das politicas e préaticas de treinamento e

desenvolvimento utilizadas pelas transnacionais brasileiras, sendo:

Aperfeicoamento
do Idioma

Desenvolvimento de
Treinamento e Preparagdo Habilidades Gerenciais

Desenvolvimento e Globais

Entendimento dos
Valores e Costumes do
Pais

Figura 07: Sintese dos Resultados da Categoria Treinamento e Desenvolvimento
Fonte: Pesquisa (2014)

Com isso, a partir do que foi pesquisado, é possivel analisar as politicas e praticas
de treinamento e desenvolvimento das transnacionais brasileiras em seus programas de

expatriacao.
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4.4 Categoria: Remuneracéao e Beneficios

Esta categoria esta relacionada as politicas de remuneracdo e beneficios que as
empresas pesquisadas utilizam com os profissionais que serdo expatriados. Assim, a
mesma contempla quatro cédigos que expressam qual o tipo de prética, bénus, plano de
remuneracdo e beneficios que sdo oferecidos ao expatriado. Dessa forma, optou-se por
apresentar a Figura 08 com a finalidade de facilitar a apresentacdo da categoria em

questdo, bem como, os codigos que fazem parte do mesmo.
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Figura 08: Categoria - Remuneragéo e Beneficios
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme demonstrado, a categoria Remuneracdo e Beneficios apresenta 4
cddigos que irdo proporcionar o entendimento da mesma: (1) Pratica de Remuneracéo:
que apresenta como a remuneracdo € trabalhada com o profissional expatriado; (2)
Bbnus: que apresenta os tipos de bénus que sdo oferecidos durante a designacédo
internacional; (3) Plano de Remuneragéo: que representa o plano estratégico da empresa
para remunerar o expatriado; e (4) Beneficios: que apresenta os beneficios oferecidos
pelas transnacionais brasileiras durante o processo de expatriagao.

A seguir, nos subtépicos 4.4.1, 4.4.2, 443 e 4.4.4, serdo apresentadas as

caracteristicas encontradas em cada codigo.
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4.4.1 Codigo: Pratica de Remuneracao

Para detalhar as informacfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 09 ird demonstrar o codigo Pratica de Remuneragdo, bem como as citacfes mais

representativas do mesmo.
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Figura 09: Prética de Remuneracédo
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme identificado na pesquisa de campo, a pratica mais utilizada pela
empresa ao remunerar o expatriado é a remuneracdo base paga na totalidade no pais de

destino com 12 citacdes, conforme citacdo do entrevistado P09, P13 e P18:

P09: “(...) por questdes tributarias, € muito mais pratico
remunerar 0 expatriado no pais que ele estd inclusive uma
pratica que temos feito constantemente é demiti-lo no Brasil e
contrata-lo pela unidade local assim se torna menos dispendioso

e mais pratico”.

P13: “Continuamos sendo responsaveis pelo profissional, mas a

remunerag¢ao ¢ paga no pais de destino”.
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P18: “Transferimos toda a responsabilidade da remuneracao
para 0 RH de destino. Acredito que eles estdo satisfeitos com

18S0”.

Nesse sentido, vale ressaltar que a Lei 7064/82 — CLT - que dispde sobre a
situacdo de trabalhadores contratados ou transferidos para prestar servicos no exterior
afirma que em relagdo a transferéncia do profissional o contrato de trabalho e vinculo
empregaticio deve ficar mantido junto ao empregador brasileiro além da aplicabilidade
total da legislacdo brasileira vigente. Portanto verifica-se que nem todas as empresas

pesquisadas cumprem a legislacéo vigente.

A segunda prética mais utilizada pelas empresas pesquisadas é a remuneracao
base desmembrada entre o pais de origem e o de destino com 07 citacdes, conforme

citacdo do entrevistado PO1 e P03:

PO1: “Desmembramos a remuneracdo, assim podemos ajustar os

salarios na moeda local ficando mais atrativo para o expatriado”.

P03: “Nao posso dizer que seja uma regra, mas no caso que
temos hoje, o expatriado continua com a remuneragdo dele
daqui e também tem uma remuneracdo la. (...) acho que é

atrativo sim, funciona como um plus para a expatriagao”.

A remuneracdo base paga na totalidade no pais de origem, com 03 cita¢des foi a

terceira pratica mais citada, conforme citacdo do entrevistado P19:

“A remuneragdo ¢ toda paga em moeda nacional, por questdes
tributarias € mais 16gico trabalhar dessa forma. E claro que as
bonificacbes pela expatriagdo e outros beneficios sdo

incorporados, mas é assim que funciona”.

Entretanto, vale ressaltar que a Lei 7064/82 — CLT - que disp0e sobre a situagédo
de trabalhadores contratados ou transferidos para prestar servigos no exterior afirma que
o salario-base do contrato sera obrigatoriamente estipulado em moeda nacional, mas a
remuneracao devida durante a transferéncia do profissional podera ser paga, no todo ou
em parte, em moeda estrangeira. Portanto, entende-se que trés empresas pesquisadas,

remuneram o expatriado ignorando o cumprimento da legislagéo vigente.
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Uma informacdo encontrada em duas empresas pesquisadas demonstra que a
préatica de remuneracdo depende do pais de destino, podendo variar de pais para pais.
Para explanar a informacdo encontrada a respeito da prética de remuneracdo depender

do pais de destino, sera apresentada a citacdo do entrevistado P24:

P24: “Nédo posso dizer que temos uma politica rigida sobre a
nossa pratica de remuneracdo, pois na realidade cada situacao
pede uma estratégica diferente do nosso setor de remuneracgéo e
beneficios. Por exemplo, se 0 nosso profissional vai para a
China ele recebe o salario todo pelo Brasil, mas se vai para
alguns paises da Europa, recebe o salario todo por la. Ndo temos

uma regra clara em relagédo a isso”.

A partir da andlise do codigo pratica de remuneracdo, foi identificado que apenas
uma empresa ndo possui ou ndo soube responder qual pratica é utilizada para remunerar
0 expatriado. Entretanto, vale ressaltar, que as empresas que apresentaram flexibilidade
na préatica de remuneracdo a depender do pais de destino, consideraram que mesmo nao
sendo uma politica e prética rigida, ainda é considerada como uma caracteristica do

negadcio.

4.4.2 Cdodigo: Plano de Remuneracéo

Para detalhar as informacbes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 10 ira demonstrar o codigo Plano de Remuneracdo, bem como as citacdes mais

representativas do mesmo:



82

108 .11;? .12:10 .
e o
LY 25’? wFLHJ'HJ 5:13113:1%
‘I"\ s WV & =
1910 |99 | Tk il 4 58 149\
\\“ } ﬁF‘IanodeRemuneragén
N IO,
.189 s.? * AR .,”‘m”
tﬁPra’ticadeRemumeragén] \ -*'&5 7"-”

\ —

Banus

ay,

w

ﬁ
.

‘ ‘ .1?:10 | 15:.?. .15;5
\168\ 15.8 g \
. . ;",-”

/
S
F

Y s
[ﬁRemuneragau eBeneﬁcms]

Figura 10: Plano de Remuneragéo
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme identificado na pesquisa de campo, a pratica mais utilizada pela
empresa ao remunerar 0 expatriado é por meio do plano de negociacdo com 09 citaces,

seguido pelo plano de equivaléncia com 08 citacGes e o plano global com 04 cita¢es.

Para demonstrar o critério de escolha mais citado — Plano de Negociacdo — serdo

apresentadas as citacdes dos entrevistados P15 e P16:

P15: “(...) justamente pela particularidade de cada profissional é
que negociamos a remuneragdo e como qualquer negociacéo

tem margens que sdo bem trabalhadas”.

P16: “Temos poucos expatriados que atuam fora do pais e talvez
por ser um numero pequeno ainda se consegue lidar com cada
situacdo de forma unica, por isso, conversamos com O

profissional para sabermos quais sdo as necessidades dele e até
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da familia (...) damos a ele o que ele precisa para tornar tudo

melhor no periodo que ele estiver fora.”

Para demonstrar o segundo critério de escolha — Plano de Equivaléncia — sera

apresentada as citacGes dos entrevistados P13 e P19:

P13: “Plano de -equivaléncia. Nosso expatriado recebe
incentivos para expatriacdo e sempre analisamos se isso é

conveniente”.

P19: “Podemos dizer que o nosso plano de remuneragao ¢ o de
equivaléncia, pois além da remuneracdo base damos incentivos
para expatriagdo. Mas vale dizer que 0s incentivos que damos a
um profissional podem variar (...) pelo cargo ou pais de

designacdo.”

Para demonstrar o terceiro critério de escolha — Plano Global- — serdo

apresentadas as citacdes dos entrevistados P04 e P18:

P04: “Talvez por termos muitos expatriados, posso dizer que
nosso plano é global. Apesar de nunca ter pensado nisso, ficaria
dificil ficar alterando o plano de local para local ou de pessoa

para pessoa. Mas toda empresa deve fazer isso, certo?”.

P18: “A expatriacdo ¢ vista como uma oportunidade para o
profissional, entdo ndo damos nada além do necessario e nao
trabalhamos com as particularidades do lugar. Entdo utilizamos
o0 plano global de remuneracdo, pois ndo adicionamos nenhum

valor por mercado local”.

Diante do exposto, 09 empresas ndo possuem ou ndo souberam informar qual
plano de remuneracdo é utilizado nos programas de expatriacdo e repatriacdo dos
profissionais e algumas empresas possuem mais de um plano praticado. Nesse contexto,
das empresas pesquisadas, 16 empresas, possuem clareza nas politicas e praticas

relacionadas ao plano de remuneragéo dos seus programas.
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4.4.3 Caodigo: Bbnus

Para detalhar as informagfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 11 ird demonstrar o codigo Bonus, bem como as citagdes mais representativas do
mesmao.
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Figura 11: B6nus
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme identificado na pesquisa de campo, o bbnus mais utilizado pelas
empresas com o expatriado é o bdnus de expatriacdo que foi citado 16 vezes pelos
respondentes da pesquisa, seguido pelo bonus de desempenho com 11 citagdes e o
bonus de instalacdo com 06 citacGes, sendo que algumas empresas praticam mais de um
bbnus nas suas politicas de expatriacdo. Para demonstrar o critério de escolha mais
citado — Bonus de Expatriacdo - serdo apresentadas as citacdes dos entrevistados P15,
P16 e do entrevistado P20:

P15: “Oferecemos um bonus de expatriagdo para estimular o
interesse em ser expatriado (...) a meu ver isso tem dado muito

certo”.
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P16: “A pratica de bonus existe para qualquer mobilidade
internacional. Indo ou vindo tentamos recompensar O

profissional de alguma forma”.

P20: “(...) fazemos o possivel para que o nosso profissional
queira ir, mas também queira voltar, entdo toda vez que ele vai

ou volta ele recebe um bonus por isso.”

Para demonstrar o segundo b6énus mais citado — Bonus de Desempenho — serdo

apresentadas as citacdes dos entrevistados P02 e P04:

P02: “Todo expatriado sai do Brasil com uma missao entdo nada
mais adequada que a0 cumprir 0 Seu COmPromisso 0O

desempenho dele seja recompensado.”

P04: “Ja temos uma politica internacional do bonus de
desempenho e o0 expatriado continua fazendo parte dela na
medida em que alcanca os resultados esperados. Faz parte da

nossa politica internacional de recursos humanos”.

Para demonstrar o terceiro bénus mais citado — Bénus de Instalacdo — serdo

apresentadas as citacdes dos entrevistados P03 e P06:

P0O3: “Um bonus que nds oferecemos aos expatriados ¢ o de
instalag&o, pois acreditamos que em um primeiro momento esse

bonus € fundamental para adaptacdo do expatriado”.

P06: “(...) esse bonus ¢ dado desde o comeco do nNnOSSO
programa, € basico para a gente e essencial para o expatriado

reorganizar sua vida depois de uma mudanga tao grande”.

Conforme apresentado, 06 empresas ndo possuem ou ndo souberam informar o0s
bonus utilizados nos programas de expatriacdo e repatriacdo. Entretanto, 19 empresas,
possuem clareza nas politicas e praticas dos bonus aplicados aos programas de

expatriacao e repatriacao.
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4.4.4 Codigo: Beneficios

Para detalhar as informacfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a

Figura 12 ird demonstrar a categoria Beneficios, bem como as citagdes mais

representativas da mesma.
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Figura 12: Beneficios
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme identificado na pesquisa de campo, todos os beneficios questionados
existem em 10 empresas, como seguro salde, seguro acidentes, transportes de mobilia,
cursos de lingua, apoio a familia, passagem aérea para o retorno periédico ao Brasil,

auto no pais de destino, conforme citacfes dos entrevistados P08 e P10:

P08: “Oferecemos todos os beneficios que ja sdo praticados na
empresa, mas por ser expatriado, oferecemos algumas coisas a
mais como transporte de mobilia, seguro internacional de saude
entre outros. Alids, acho que essa é uma pratica normal das

empresas, pois sao beneficios basicos para a expatriacdo”.
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P10: “Varia de um nivel para outro, mas ndo ¢ algo especifico
da expatriacdo, mas basicamente todos esses beneficios sdo

aplicados”.

Entretanto em 04 delas os beneficios oferecidos eram os mesmos praticados na
unidade de destino, por esse motivo, eles variam conforme a localizacdo de cada um.
Para melhor explicar, optou-se por apresentar a citacdo do entrevistado P18 que possui

um plano global de remuneragéo:

P18: “Os beneficios oferecidos se enquadram na legislacao local
0 que condiz com o0 nosso plano de remuneracdo apresentado

anteriormente”.

A partir da andlise feita, foi identificado que 11 empresas ndo possuem, ou nao
souberam informar, beneficios diferenciados para os programas de expatriagdo ou
repatriacdo. Entretanto, as 14 empresas que afirmaram possuir beneficios para os
expatriados, consideram que essa definicdo faz parte da politica e prética de
remuneracao e beneficios dos programas de expatriacdo e repatriacao.

4.4.5 Sintese dos Resultados: Politica de Remuneracéo e Beneficios

Nas Politicas e Praticas de Remuneracdo e Beneficios, em relacdo a teoria que foi
estudada de Reynolds (1997), Gross e Wigerup (1999), Wentland, (2000) Sims e
Schraeder (2005), foram encontrados os seis tipos distintos mais usais para a
remuneragdo do expatriado: (1) Plano de equivaléncia; (2) Global; (3) Regional; (4)
Localizacdo; (5) Flexibilidade nos beneficios; e (6) Negociacao.

Entre outras informacdes que foram levantadas, foram encontradas também as
praticas de remuneracdo — Paga na totalidade no pais de destino, Desmembrada entre o
pais de origem e destinos e Paga na totalidade no pais de origem. Os bo6nus de
expatriacdo, desempenho e instalacdo e beneficios que ja sdo oferecidos pela empresa

matriz ou pela unidade no exterior.

Entretanto, vale ressaltar que a Politica de Remuneragdo e Beneficios foi a Unica
politica que apresentou diferencas em relacdo ao pais de designacdo, pois algumas

empresas afirmaram que a depender do pais de destino essa politica devera ter
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flexibilidade para atender as necessidades que surgirem. Contudo, diante do que foi

pesquisado, foi possivel sintetizar os resultados dessa politica na Figura 13 a seguir:

Remuneracgao
Base paga na
totalidade no

pais de destino
Desmembrada
Pratica de entre o pais de
Remuneragao origem e o pais
N de destino
Remuneragao
Base paga na
totalidade no
pais de origem
Remuneragao e
Beneficios Plano de
Negociagao
Plano de Plano de
Remuneracdo Equivaléncia
Plano Global
BOnus de
Expatriacao
Bonus BOnus de
Instalacdo
Bonus de
Desempenho
Beneficios ja
praticados na
- empresa
Beneficios °
Beneficios
praticados pela
unidade de
destino

Figura 13: Sintese dos Resultados da Categoria Treinamento e Desenvolvimento
Fonte: Pesquisa (2014)
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Com isso, a partir do que foi pesquisado, é possivel analisar as politicas e praticas
de remuneracdo e beneficios das transnacionais brasileiras em seus programas de

expatriagéo.

4.5 Categoria: Relacdes do Trabalho

Esta categoria esta relacionada as politicas e praticas das relacdes de trabalho que
as empresas pesquisadas utilizam com os profissionais expatriados. Assim, a mesma
contempla dois codigos que expressam qual o tipo de pratica, parceria ou
relacionamento que existe entre a empresa e o expatriado. Dessa forma, optou-se por
apresentar a Figura 14 com a finalidade de facilitar a apresentacdo da familia em
questdo, bem como, os codigos que fazem parte da mesma.
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Figura 14: Categoria - Relagdes do Trabalho
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme demonstrado, a categoria Relacdes de Trabalho apresenta 02 codigos
que irdo proporcionar o entendimento da mesma: (1) Aspectos Legais: que apresenta o
formato utilizado pelas empresas e/ou possiveis parcerias para solucionar as questfes
legais da expatriacdo; e (2) Comunicagdo: envolve todas as praticas utilizadas pela
empresa matriz para manter contato com o expatriado.

A seguir, nos subtopicos 4.5.1 e 4.5.2, serdo apresentadas as caracteristicas

encontradas em cada codigo.
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4.5.1 Caodigo: Aspectos Legais

Para detalhar as informacfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 15 ira demonstrar o cddigo Aspectos Legais, bem como as citacbes mais

representativas da mesma.
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Figura 15: Aspectos Legais
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme identificado na pesquisa de campo, todas as empresas pesquisadas
possuem parcerias para as questdes legais e de documentacdo sendo que 08 empresas
colocam a empresa matriz como total responsavel pelas relacdes de trabalho, conforme

citacdo do entrevistado P23:

P23: “A matriz ¢ a responsavel por tudo. Desde documentacdo

do expatriado e sua familia até as escolas das criangas”.

05 entrevistados afirmaram manter a empresa de destino como responsavel pelo

expatriado, conforme citacGes dos entrevistados P06 e P12, consecutivamente:
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P06: “Toda a parte de documentacdo necessaria para a
expatriagcdo fica sob a responsabilidade da empresa de destino.
Preferimos concentrar tudo em um mesmo lugar para agilizar a

parte legal”.

P12: “As documentagdes e outras questdes legais e obrigatdrias
sdo feitas pela unidade que o expatriado foi designado. Sempre
temos um responsavel no RH de destino para cuidar dessa

parte”.

De todas as empresas, apenas 03 alegaram possuir um departamento interno
somente para esse fim, conforme citacdo do entrevistado P22:

P22: “Possuimos um departamento interno somente para isso.
No passado tivemos varios problemas que causaram até
processos trabalhistas para a empresa, entdo hoje preferimos

concentrar tudo internamente”.

Ja as outras 09 empresas mantém algum tipo de parceria para auxiliar na
documentacdo e outros aspectos legais. Sendo que, 05 empresas apresentaram que
possuem parceria com escritdrios brasileiros, 04 apresentaram parcerias com escritorios

internacionais, conforme citacdes dos entrevistados P04 e P17, consecutivamente:

P04: “Temos parceiros internacionais que nos dao suporte.
Praticamente temos um parceiro para cada destino, somente na
América Latina que temos um parceiro que nos atende em todos

os paises da América do Sul”.

P17: “Possuimos parcerias com escritorios locais. Esses
escritdrios sdo especializados em expatriacdo e ter um parceiro

especialista é sempre melhor para o negécio”.

Conforme apresentado, todas as empresas possuem uma politica ou préatica

relacionada aos aspectos legais para expatriar ou repatriar os seus profissionais.
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4.5.2 Codigo: Comunicacado

Para detalhar as informacfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 16 ird demonstrar o cddigo Comunicacdo, bem como as citacbes mais

representativas do mesmo.
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Figura 16: Comunicacéo
Fonte: Pesquisa (2014)

12 empresas pesquisadas afirmaram possuir algum tipo de comunicacdo com o
expatriado. Dessa forma, serdo apresentados as citacbes mais representativas, como
P01, P16, P14, P09 e P10, respectivamente:

PO1: “Todos os profissionais que foram ou serdo expatriados séo
informados sobre a sua posi¢cdo na empresa tanto na ida quanto
na volta. Ndo fazemos promessa, mas damos seguranga para 0

expatriado”.

P16: “Todo expatriado recebe um informe contendo todos 0S
acontecimentos da empresa, além disso, 0 gestor da area no

Brasil mantém contato constante com ele”.
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P14: “Procuramos orientar o profissional antes, durante e depois
da expatriacdo. Nao deixamos o expatriado se sentir abandonado
pela empresa e Nos preocupamos com 0S aspectos pessoais, pois

se nao estiver bom ¢ problema a vista”.

P09: “Por meio da intranet o expatriado expde e compartilha sua
experiéncia e suas duvidas com outros profissionais da

empresa’.

P10: “Ha uns 05 anos comegamos a implementar totens nas
areas mais operacionais da empresa, assim esses profissionais
ficam sabendo sobre o que estd acontecendo na empresa

matriz.”

Entretanto, 13 empresas afirmaram ndo possuir ou ndo saber se existe
comunicacdo frequente com o expatriado durante o processo de designacdo

internacional.

4.5.3 Sintese dos Resultados: Politica de Rela¢bes de Trabalho

Em relacdo as Politicas e Préaticas das RelacBes do Trabalho, concluiu-se que as
transnacionais brasileiras, possuem estruturas proprias ou parcerias para regulamentacao
de todas as questfes de documentacdo para a transferéncia do profissional expatriado

para o exterior.

Além disso, boa parte das empresas pesquisadas apresentou algum tipo de
comunica¢do mantida com expatriado durante o periodo da designacdo internacional,
seja como responsabilidade da area de RH ou como responsabilidade da prépria area

que o expatriado fazia parte na unidade matriz.
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Figura 17: Sintese dos Resultados: Politica de Rela¢des de Trabalho
Fonte: Pesquisa (2014)

Com isso, a partir do que foi pesquisado, é possivel analisar as politicas e praticas

de relagdes de trabalho das transnacionais brasileiras em seus programas de expatriagéo.

4.6 Categoria: Mudancas nas Funcdes e Plano de Carreira do Repatriado

Essa categoria esté relacionada as politicas e praticas das mudancas nas funcgdes e
plano de carreira do repatriado. Assim, a mesma contempla trés c6digos que expressam
qual o tipo de pratica ou mudancga em relacdo a carreira do mesmo que podera ocorrer
apos a designacéo internacional. Dessa forma, optou-se por apresentar a Figura 18 com
a finalidade de facilitar a apresentacdo da categoria em questdo, bem como, os codigos

que fazem parte da mesma.
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Figura 18: Categoria - Mudancas nas Funcdes e Plano de Carreira do Repatriado
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme demonstrado, a categoria Mudancas nas Func@es e Plano de Carreira do
Repatriado apresenta 03 cddigos que irdo proporcionar o entendimento da mesma: (1)
Consequéncias da Expatriacdo; apresenta todas as possibilidades de crescimento ou néo
na carreira do profissional do repatriado; (2) Salarios e Beneficios: representa todas as
possibilidades de melhorias nos salarios e beneficios a partir do retorno do profissional
a sua unidade de origem, ou seja, quando se tornar um repatriado; e (3) Suporte:
representa todo apoio psicolégico que é dado para o profissional expatriado ou
repatriado para adaptacdo pessoal e familiar durante os periodos de mudancas.

A seguir, nos subtdpicos 4.6.1, 4.6.2 e 4.6.3 serdo apresentadas as caracteristicas

encontradas em cada codigo.

4.6.1 Cddigo: Consequéncias da Expatriacado

Para detalhar as informagfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 19 ird demonstrar o codigo Consequéncias da Expatriacdo, ap6s a finalizacdo da

designagéo internacional, bem como as citagfes mais representativas do mesmo.
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Figura 19: Politicas e Préaticas das Mudancas nas Fung¢des e Plano de Carreira do Repatriado —
Consequéncias da Expatriacéo
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme identificado na pesquisa de campo, as empresas pesquisadas
comentaram 12 vezes que passar alguns anos fora do pais podera ser uma forma de

prosseguir na carreira profissional, como demonstrado pela citacdo do entrevistado PO5:

PO5: “Ndo podemos garantir, mas ¢ claro que aquele que vai
para outro pais e retorna com sua missdo cumprida e com uma
experiéncia valiosa, tera mais chances de crescer na carreira.
Tanto é que todos os diretores que temos hoje na empresa

passaram por essa experiéncia’.

Conforme identificado na pesquisa de campo, as empresas pesquisadas
comentaram 07 vezes que 0 expatriado que regressa tera a preferéncia na lista dos
futuros expatriados, para outros paises, desde que a experiéncia tenha sido positiva para
ele e proveitosa para a empresa, como demonstrado pelas citagdes dos entrevistados P05

e P07, consecutivamente:
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PO5: “Normalmente, um funcionario que ja tenha ido para um
pais serd designado para outro, pois é considerado que ele ja

tenha facilidade de adaptacao”.

PO7: “Muitas vezes o expatriado nem retorna para o Brasil, de
um pais ja vai para o outro, pois um profissional que j& foi

expatriado € o mais indicado para outras missdes”.

Conforme identificado na pesquisa de campo, as empresas pesquisadas
comentaram 06 vezes que a posi¢do a ocupar, por ocasido do retorno, é da mesma
categoria que o expatriado ocupava na designagdo internacional, como demonstrado

pela citacdo do entrevistado P19:

P19: “A unica coisa que podemos garantir ao profissional ¢ que
ele terd a mesma funcdo no Brasil quando o contrato de

expatriagdo terminar”.

Como foi identificado na pesquisa de campo, as empresas pesquisadas
comentaram 06 vezes que possuem planos para o repatriado poder transmitir os
conhecimentos adquiridos para os outros profissionais da empresa, como demonstrado

pela citacdo do entrevistado P16:

P16: “Possuimos um programa de repatriacdo onde o repatriado
tem o compromisso de passar os conhecimentos adquiridos para

os outros profissionais da area de atuagdo”.

Entretanto, houve apenas uma citacdo relacionada que a expatriacdo € uma
condicdo necessaria para ascender a altos cargos de gestdo, como demonstrado pela
citacdo do entrevistado P17:

P17: “Para ser promovido na nossa empresa o profissional
precisard ter passado pela experiéncia da expatriacdo. E

fundamental no nosso negocio que isso acontega”.
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Diante do exposto, todas as empresas pesquisadas apresentaram algum tipo de

consequéncia que o repatriado podera ter.

4.6.2 Codigo: Salarios e Beneficios do Repatriado

Para detalhar as informagfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 20 ird demonstrar o cddigo Salarios e Beneficios, bem como as citacdes mais

representativas do mesmo.
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Figura 20: Salérios e Beneficios do Repatriado
Fonte: Pesquisa (2014)

De acordo com a pesquisa de campo, 15 empresas afirmaram possuir praticas que
envolvem os salarios e beneficios em relacdo ao retorno do profissional, sendo que 05
empresas alegam dar verba para a realizacdo da mudanca, 04 empresas afirmam possuir
salarios e beneficios mais atraentes para reter o profissional ap6s o seu retorno, 02
empresas afirmam fazer um enquadramento dos salérios para adequé-los ao periodo de

expatriacdo e 04 empresas afirmaram possuir um bonus para o repatriado. As citacdes
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mais representativas serdo apresentadas por meio da fala dos entrevistados P01, P05,

P10 e P19, consecutivamente:

PO1: “Em relagdo a repatriacdo ajudamos o repatriado com uma

verba para a realizacdo da mudanga de volta”.

P05: “Fazemos o possivel para que o repatriado continue
conosco, por isso quando ele volta, fazemos alguns ajustes na

remuneracao’’.

P10: “A tnica coisa que fazemos, por enquanto, ¢ enquadrar o
salario do profissional para ndo ficar tdo diferente do que ele

tinha 14 fora”.
P19: “Quando o expatriado volta, ele recebe um bonus por isso”.

10 empresas afirmaram ndo possuir nenhum aspecto relacionado a salarios e
beneficios para os repatriados, mas vale ressaltar que algumas empresas ja estdo

desenvolvendo um plano para que isso ocorra.

4.6.3 Cddigo: Suporte para o Repatriado

Para detalhar as informagfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 21 ird demonstrar o codigo Suporte, bem como as citacGes mais representativas

do mesmo.
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Figura 21: Suporte para o Repatriado
Fonte: Pesquisa (2014)

De acordo com a pesquisa de campo, hd 23 citacbes que apresentam
caracteristicas de suporte dado ao profissional no processo de repatriacdo, sendo que 05
citacOes sdo relacionadas a auxiliar o repatriado no desenvolvimento de expectativas
realistas sobre a vida pessoal e profissional, conforme citagdo do entrevistado PO7:

PO7: “Quando o profissional retorna para o Brasil temos o
cuidado de readapta-lo a sua unidade de origem, pois em alguns
casos ha dificuldades ou insatisfacdo pelo retorno. Entéo,
ajudamos a fazer com que ele se ajuste tanto profissionalmente

como pessoalmente”.

05 entrevistados citaram que existe apoio dos colegas e superiores (valorizagéo
da experiéncia), conforme citacéo do entrevistado P15:

P15: “Ser um repatriado ¢ sempre bem visto, pois todos

valorizam a experiéncia internacional. Por isso ha apoio entre 0s
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colegas e superiores ja& que o conhecimento adquirido pela

experiéncia é valorizado”.

05 entrevistados citaram que possuem um mentor (preferencialmente repatriado)

para auxiliar no processo de repatriacdo, conforme citacdo do entrevistado P24:

P24: “Sdo muitos expatriados, por isso cada um tem uma
espécie de padrinho ou mentor que auxilia tanto na ida quando

na volta”.

02 entrevistados afirmaram dar apoio a familia do repatriado quando os mesmos
retornam para o Brasil, conforme citagdo do entrevistado P25:

P25: “Cuidamos do profissional e da familia dele. Sabemos que
a readaptacdo é importante para todos e fazemos o possivel para

gue ndo haja arrependimentos”.

Considerando que 14 empresas apresentaram um ou mais de um suporte que é
dado ao repatriado, 11 empresas ndo possuem ou nao souberam informar qual tipo de

suporte é aplicado a medida que o profissional conclui a sua designacgéo internacional.

4.6.4 Sintese dos Resultados: Politica de Mudancas nas Func¢bes de Plano de

Carreira do Repatriado

Em relacdo as Politicas e Praticas para Mudancas nas funcdes e Plano de Carreira
do Repatriado, percebeu-se que a pesquisa realizada por Tung (1999) sobre a
perspectiva de carreira do ponto de vista do expatriado condiz com preocupacdo das
politicas de repatriacdo praticadas por algumas transnacionais brasileiras. Portanto, foi
identificado que existe algum tipo de cuidado por parte das empresas em diminuir as
incertezas do profissional repatriado, seja por meio de uma comunicacdo eficiente e
clareza das possibilidades de crescimento, salarios e beneficios atraentes, suporte ou por

meio de um contrato especifico que garanta retorno para ambas as partes.

Dessa forma, foi analisada a seguinte sintese dos resultados apresentada na Figura

22, a sequir:
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Expatriacdo

Consequéncias da ‘
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para o Repatriado ‘

Suporte |

Crescimento na
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Preferéncias para
outras Expatriagoes

Cargo na Repatriagao
é igual ao cargo da
expatriacao

Compartilhamento de
conhecimentos
adquiridos na
expatriacao

Ascensdo para altos
cargos da gestao

Verba para a realizacdo
da mudanga

Salarios e Beneficios
atraentes para
retencdo do repatriado

Enquadramento de
Salarios do repatriado
de acordo com o
periodo da expatriacdo

Bonus de Repatriagao

Apoio a familia do
repatriado

Apoio dos colegas e

superiores

Auxilio em relagao as
expectativas pessoais
e profissionais

Mentor para a

readaptacao

Figura 22: Sintese dos Resultados: Politica de Mudancas nas Func¢des de Plano de Carreira do Repatriado

Fonte: Pesquisa (2014)
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Com isso, a partir do que foi pesquisado, é possivel analisar as politicas e praticas
de mudancas nas fungdes e plano de carreira das transnacionais brasileiras em seus

programas de expatriagéo.

Considerando a pergunta problema desta pesquisa, pode-se assegurar que as
transnacionais brasileiras possuem politicas e praticas de expatriacdo e repatriacao,
visando minimizar os impactos relacionados aos complexos desafios internacionais,
conforme teoria trabalhada por Finuras (1999), Bjorkman e Stahl (2006) e Aguzzoli et
al. (2007).

4.7 Categoria: Pais de Designacao

Esta categoria esta relacionada as politicas e praticas em relacdo ao pais de
designacdo. Assim, a mesma contempla um cédigo que expressa qual o tipo de pratica e
quais as possiveis diferencas existentes entre os paises. Dessa forma, optou-se por
apresentar a Figura 23 com a finalidade de facilitar a apresentacdo da categoria em

questdo, bem como, os codigos que fazem parte da mesma.

[;f&’ Diferencas entre F‘afs&s_]
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Figura 23: Categoria: Pais de Designacédo
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme demonstrado, a categoria Pais de Designagdo apresenta 01 cddigo que

ird proporcionar o entendimento da mesma: (1) Diferencas entre Paises: este codigo
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apresenta as diferencas encontradas e geridas pelas transnacionais brasileiras, quando ha
necessidade de mudancas e/ou adaptacBes a depender do pais de designacdo
internacional.

A seguir, no subtdpico 4.7.1, serdo apresentadas as caracteristicas encontradas em

cada cddigo.

4.7.1 Codigo: Diferencas entre os Paises

Para detalhar as informacfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 24 ird demonstrar o codigo Diferencas entre os Paises, bem como as citacfes

mais representativas da mesma.
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Figura 24: Diferencas entre Paises
Fonte: Pesquisa (2014)

De acordo com a pesquisa de campo, 11 empresas afirmam trabalhar de forma
diferenciada a depender do pais de designacdo. A seguir, serdo apresentadas as
diferencas encontradas conforme citacbes dos entrevistados P02, P12 e P15,
consecutivamente:

PO2: “A empresa faz, anualmente, um levantamento economico
e social sobre os paises onde mantém unidades ou escritorios,
dessa forma, as praticas sdo constantemente atualizadas e

aplicadas aos expatriados”.
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P12: “(...) adaptagdes em termos de beneficios e/ou custo de

vida em relagdo ao pais de designagdo”.

P15: “Podemos dizer que temos diferenca sim, mas na verdade
so existe diferenca quando um expatriado vai para a China.
Costumamos dizer que China is differente. Entdo temos que

fazer varias adaptagGes nesse caso”.

Dessa forma, 14 empresas afirmam que ndo possuem ou nao souberam informar
se existem diferencas nas politicas internacionais de recursos humanos em relacdo ao

pais para qual o profissional é designado.

Portanto, em relacdo as diferencas das politicas e praticas em relacdo ao pais de
designacdo internacional, foi analisado que as transnacionais brasileiras tém certa
flexibilidade a depender do pais de destino, pois cada localidade exigira particularidades

e adaptacgdes das politicas que poderdo comprometer os objetivos da expatriacao.

4.8 Categoria: Niveis Hierarquicos

Esta categoria esta relacionada as politicas e praticas em relacdo aos niveis
hierarquicos entre os profissionais expatriados. Assim, a mesma contempla um codigo
que expressa qual o tipo de préatica e as possiveis diferencas existentes entre 0s niveis.
Dessa forma, optou-se por apresentar a Figura 25 com a finalidade de facilitar a

apresentacdo da familia em questdo, bem como, a categoria que faz parte da mesma.
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Figura 25: Categoria: Niveis Hierarquicos
Fonte: Pesquisa (2014)
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Conforme demonstrado, a categoria Niveis Hierarquicos apresenta 01 cddigo que
ira proporcionar o entendimento da mesma: (1) Diferencas entre os Niveis: este codigo
apresenta as diferencas encontradas e geridas pelas transnacionais brasileiras, a
depender do nivel hierarquico do profissional que sera expatriado ou repatriado.

A seguir, no subtdpico 4.8.1, serdo apresentadas as caracteristicas encontradas em

cada codigo.

4.8.1 Caodigo: Diferenca entre os niveis

Para detalhar as informagfes que foram encontradas na pesquisa de campo, a
Figura 26 ird demonstrar o cddigo diferencas entre os niveis, bem como as citagdes mais

representativas da mesma.
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Figura 26: Diferenca entre 0s niveis
Fonte: Pesquisa (2014)

De acordo com a pesquisa de campo, 04 empresas afirmam trabalhar de forma
diferenciada a depender do nivel hierarquico. A seguir serdo apresentadas as diferencas

encontradas conforme citagdes dos entrevistados P10, P15, P19 e P22:

P10: “(...) a empresa ndo possui politicas estruturadas e essas

diferencas estdo relacionadas as préaticas informais feitas por
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meio de negocia¢do com 0s expatriados. Quanto maior o nivel

hierarquico maior a possibilidade e variedade da negociagdo”.

P15: “Temos diferengas entre os niveis sim. Nao somente em
questbes de valores e beneficios, mas também em outras
questdes contratuais. Por exemplo, um gerente tem mais
beneficios que um especialista como o beneficio de ter um
carro”.

P19: “Somente ao expatriar diretores trabalhamos de forma
diferenciada. Oferecemos bonus por desempenho e damos

maiores condigdes e suporte a familia”.

P25: “Expatriamos mais o nivel de geréncia, quando
expatriamos niveis mais elevados acabamos trabalhando fora da
politica que é desenhada. Entdo temos exceces, para darmos

maiores condigdes ao expatriado”.

Portanto, foi verificado que das 25 empresas pesquisadas, 21 ndo apresentaram ou
ndo souberam informar as diferencas das politicas e praticas internacionais de recursos
humanos nos programas de expatriacdo e repatriagdo em relacdo as diferengas pelos

niveis hierarquicos que sao expatriados.

Contudo, em relacdo as possiveis diferencas das politicas e praticas em relacdo
aos niveis hierarquicos, constatou-se que praticamente ndo ha diferencas para niveis
distintos e quando encontradas, as mesmas possuem mais relacdo as préprias politicas ja

existentes na empresa, independentemente de ser em ambito internacional.

4.9 Politicas e Praticas de Recursos Humanos, das Transnacionais Brasileiras, em

seus Programas de Expatriacdo e Repatriacdo por Setor ou Area de Atuacio

Considerando as possibilidades de haver similaridades nas politicas de
expatriacdo e repatriagdo das transnacionais brasileiras a partir do setor de atuacéo,
julgou-se necessario analisar os resultados a partir de 03 grupos ou setores de atuacéo,

sdo eles:
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e Setor 01: Tecnologia da informagdo — composto por 03 empresas;
e Setor 02: Equipamentos e Autopegas — composto por 04 empresas;

e Setor 03: Construgdo e Cimento— composto por 05 empresas;

Vale ressaltar que 13 empresas possuem setores diversos e por isso ndo se

encontrou uma justificativa para inclui-las nessa analise por setor ou area de atuagao.

Dessa forma, a partir desse agrupamento, foi possivel verificar se ha semelhancas
entres empresas de um mesmo setor. Entretanto, buscando o proposto, serdo

apresentadas as analises qualitativas dos setores 01, 02, 03, respectivamente.

4.9.1 Setor 01: Setor de Tecnologia da Informacao

A sequir, serdo apresentadas as 05 politicas e praticas de recursos humanos

trabalhadas nas 3 empresas do setor de tecnologia da informacéo.

4.9.1.1 Politicas e Praticas de Recrutamento e Selecdo — Setor de Tecnologia da

Informacéo

A Figura 27 apresenta os codigos da categoria de recrutamento e selecao,

conforme Segue.
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Figura 27: Politicas e Préaticas de Recrutamento e Selecdo — Setor de Tecnologia da Informagdo
Fonte: Pesquisa (2014)



109

Em relacdo ao codigo necessidade de expatriagdo, das trés empresas de tecnologia
da informagcdo que compuseram a pesquisa, foi identificado que a empresa 1 néo
apresentou nenhuma necessidade de expatriagdo, a empresa 2 apresentou CoOmo
primordial a necessidade de levar a cultura da empresa para outras unidades
internacionais e a empresa 3 tem como principal necessidade de expatriacdo o

preenchimento de vagas por falta de méao de obra especializada.

Em relacdo ao codigo critérios de escolha, foi analisado que a empresa 1 valoriza
primeiramente a competéncia comportamental, mas a mesma também considerou a
possibilidade de recrutamento externo caso ndo haja um profissional adequado para ser
expatriado, a empresa 2 seleciona o expatriado a partir da indicacdo da diretoria e a

empresa 3 seleciona o profissional que serad expatriado pelo tempo de casa.

Nesse sentido, o0 Quadro 15 apresenta de forma objetiva as possiveis similaridades
ou diferencgas encontradas entre as empresas pesquisadas:

Necessidade de Expatriacdo Critérios de Escolha
Competéncia comportamental
Empresa 1
- Recrutamento externo
Empresa 2 Levara cu_ltura d".’l empresa para outras Indicacédo da diretoria
unidades internacionais
Preenchimento de vagas por falta de
Empresa 3 x SN Tempo de empresa
mao de obra especializada

Quadro 15: Comparacdo das Politicas e Praticas de Recrutamento e Sele¢do — Setor de Tecnologia da
Informag&o
Fonte: Pesquisa (2013)

Conforme a sintese apresentada no Quadro 15, as empresas do setor de tecnologia

da informacéo ndo apresentam similaridades pesquisadas.

4.9.1.2 Politicas e Préaticas de Treinamento e Desenvolvimento — Setor de

Tecnologia da Informacéo

A Figura 28 apresenta o codigo da categoria treinamento e desenvolvimento,

conforme segue:
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Figura 28: Politicas e Praticas de Treinamento e Desenvolvimento — Setor de Tecnologia da Informacéo
Fonte: Pesquisa (2014)

Em relacdo ao codigo preparacdo, das trés empresas de tecnologia da informacéo
qgue compuseram a pesquisa, foi identificado que a empresa 1 prepara o profissional
com informacgdes sobre a cultura do pais para qual serda designado, a empresa 2
apresentou um treinamento e desenvolvimento em relacdo ao idioma que sera utilizado
e a empresa 3 afirmou que ndo € oferecido nenhum tipo de treinamento visando a

preparacdo do profissional para a expatriacéo.

Diante disso, 0 Quadro 16 tem a finalidade de apresentar de forma mais objetiva,

as informacdes referentes ao que foi apresentado:

Preparagéo
Sl Informag6es sobre a cultura do pais
Treinamento e desenvolvimento do
Empresa 2 L
idioma
Empresa 3 )

Quadro 16: Comparacdo das Politicas e Praticas de Treinamento e Desenvolvimento — Setor de
Tecnologia da Informacéo
Fonte: Pesquisa (2013)

Conforme Quadro 16, considerando o codigo preparacdo do profissional para a
expatriacdo, as empresas do setor de tecnologia da informacdo n&o apresentam

similaridades pesquisadas.
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4.9.1.3 Politicas e Praticas de Remuneracdo e Beneficios — Setor de Tecnologia da

Informacéo

A Figura 29 apresenta os codigos das categorias Remuneracdo e Beneficios,

conforme Segue.
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Figura 29: Politicas e Praticas de Remuneracéo e Beneficios — Setor de Tecnologia da Informagéo
Fonte: Pesquisa (2014)

Em relacdo ao codigo préatica de remuneracdo, foi identificado que a empresa 1 e 3
remunera o profissional na moeda do pais de destino e a empresa 2 trabalha com uma

remuneracao a depender do pais de destino.

No codigo sobre beneficios, na empresa 1 os beneficios oferecidos sdo iguais aos
que sdo praticados no pais de destino, na empresa 2 os beneficios oferecidos sdo os
mesmos praticados na unidade matriz e na empresa 3 ha uma negociacdo com o
expatriado em relacdo aos beneficios que serdo oferecidos durante o processo de

expatriacéo.

Analisando os bonus trabalhados pelas 3 empresas do setor de tecnologia, foi
identificado que a empresa 1 ndo trabalha nenhum tipo de bénus nos programas de
expatriacdo, a empresa 2 oferece bonus de instalacdo e a empresa 3 oferece bdnus de

expatriagéo.
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Ja no cddigo plano de remuneragdo, das trés empresas de tecnologia da
informacdo que compuseram a pesquisa, foi identificado que as empresas 1, 2 e 3

possuem um plano de equivaléncia.

No Quadro 17 € possivel analisar de forma mais objetiva as possiveis
similaridades das politicas e praticas de remuneragéo e beneficios entres as empresas do
setor de tecnologia da informacéo, conforme segue:

Pratica de~ Beneficios Bonus Plano de Remuneragéo
Remuneracdo
Remuneracgéo Iguais aos que sdo
Empresal | total no pais de praticados no pais - S
. . Plano de equivaléncia
destino de destino
Depende do S4o 0S MESMOS Bonus de L
Empresa 2 ’ . praticados na . ~ Plano de equivaléncia
pais de destino - - instalacdo
unidade matriz
Remuneracgéo Negociacéo dos Bonus de
Empresa 3 | total no paisde | beneficios que sdo expatriagdo Plano de equivaléncia
destino oferecidos
Quadro 17: Comparacdo das Politicas e Préticas de Remuneracdo e Beneficios — Setor de Tecnologia da
Informag&o

Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme o Quadro 17 apresentado, foram identificadas similaridades entre a
empresa 1 e 3, com relacdo a pratica de remuneracdo e ao plano de remuneracao,
similaridades entre a empresa 2 e 3, em relacdo ao bonus oferecido, e similaridades

entre as trés empresas pesquisadas com rela¢do ao plano de remuneracdo praticado.

4.9.1.4 Politicas e Praticas das RelacGes de Trabalho — Setor de Tecnologia da

Informacao

A Figura 30 apresenta os cddigos das categorias Rela¢cdes de Trabalho, conforme

segue:
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Figura 30: Politicas e Praticas das Relacdes de Trabalho — Setor de Tecnologia da Informacéo
Fonte: Pesquisa (2014)

Em relacdo ao cdédigo plano de Comunicacdo, apenas a empresa 3 apresentou
praticas de comunicacdo com o expatriado, como comunicacao frequente para manter o
profissional informado sobre as mudancas na matriz e a implementagdo de totens nas
areas operacionais. Esses totens sdo computadores que ficam a disposicdo dos
profissionais das areas operacionais para que 0s mesmos possam obter informacGes e

noticias sobre a empresa matriz.

No cddigo aspectos legais, a empresa 1 ndo apresentou sua pratica em relacdo as
parcerias utilizadas com a relacdo a burocratizacdo do processo de expatriacdo, a
empresa 2 afirmou que sua pratica depende do pais de destino do expatriado e a
empresa 3 afirmou ter parcerias com escritorios locais para gerenciar toda a parte de

documentacao necessarias para a transferéncia internacional.

No Quadro 18 é possivel comparar as politicas e praticas das relagcdes de trabalho

de cada empresa:

Comunicagdo Aspectos Legais

Empresa 1 -

Empresa 2 - Depende do pais de destino do expatriado

Comunicacéo frequente para manter os
profissional informado sobre as
mudancas na matriz
Empresa 3 Parcerias com escritdrios locais
Implementacéo de totens nas areas
operacionais.

Quadro 18: Comparacdo das Politicas e Préaticas das Relagdes de Trabalho — Setor de Tecnologia da
Informacéo
Fonte: Pesquisa (2014)



114

Conforme apresentado, ndo existem similaridades entre as empresas pesquisadas
com relagdo as politicas e praticas internacionais de recursos humanos das relagbes de

trabalho no setor de tecnologia da informagé&o.

4.9.1.5 Politicas e Praticas das Mudancas nas Funcdes e Plano de Carreira — Setor

de Tecnologia da Informacéao

A Figura 31 apresenta os codigos das categorias das Mudancgas nas Funcdes e

Plano de Carreira, conforme segue:

Salarios e Beneficios
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Figura 31: Politicas e Praticas das Mudancas nas Funcdes e Plano de Carreira — Setor de Tecnologia da
Informag&o
Fonte: Pesquisa (2014)

Em relacdo ao cddigo suporte, a empresa 1 ndo apresentou nenhum suporte
oferecido ao repatriado, a empresa 2 afirmou dar apoio psicolégico para auxiliar a
adaptacdo no retorno e a empresa 3 afirmou incentivar que os colegas apoiem e
valorizem o retorno do profissional, além de suporte a familia do repatriado para sua

readaptacdo no Brasil.

Em relacdo ao codigo salérios e beneficios, apenas a empresa 3 apresentou alguma
estratégia financeira para a repatriacdo, como enquadramento dos salarios e boénus de

repatriacao.
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O codigo consequéncias da expatriagdo foi identificado nas empresas 1 e 2

quando as mesmas afirmaram que a posi¢ao a ocupar no retorno € a mesma que ocupava

na designacéo internacional, entretanto, na empresa 2 o profissional que foi expatriado

tem mais chances de ascender a outros cargos mais altos. A empresa 3 afirmou que

passar alguns anos fora do pais podera ser uma forma de prosseguir na carreira, COmo

também foi constatado que na empresa 3 o profissional expatriado tem a preferéncia na

lista para futuras expatriacdes e também maior possibilidade de promocdes.

No Quadro 19 é possivel comparar as politicas e praticas das Mudancas nas

Funcdes e Plano de Carreira de cada empresa, conforme segue:

Suporte

Salérios e Beneficios

Consequéncias da
Expatriacdo

Empresa 1

Posicdo a ocupar no retorno
é a mesma que ocupava na
designacdo internacional

Empresa 2

Apoio psicoldgico para o
expatriado

Posicdo a ocupar no retorno
é a mesma que ocupava ha
designacdo internacional

O profissional que foi
expatriado tem mais
chances de ascender a
outros cargos mais altos

Empresa 3

Os colegas apoiam e
valorizam o retorno do
profissional

Suporte a familia do
repatriado para sua
readaptacdo no Brasil.

Enguadramento dos salarios

Bénus de repatriacéo.

Passar alguns anos fora do
pais podera ser uma forma
de prosseguir na carreira

O profissional expatriado
tem a preferéncia na lista
para futuras expatriagcdes

Maior possibilidade
promocoes

Quadro 19: Comparacdo das Politicas e Préaticas das RelacBes de Trabalho — Setor de Tecnologia da

Informacéo

Fonte: Pesquisa (2014)

Diante do exposto, foram identificadas semelhancas nas politicas e préaticas entre

as empresas 1 e 2 em relacdo as consequéncias da expatriacdo e entre as empresas 2 e 3

no mesmo codigo mencionado.
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4.9.2 Setor 02: Setor de Equipamentos e Autopecas

A seguir, serdo apresentadas as 05 politicas e praticas de recursos humanos

trabalhadas nas 4 empresas do setor de Equipamentos e Autopecas

4.9.2.1 Politicas e Préaticas de Recrutamento e Selecdo — Setor Equipamentos e
Autopecas

A Figura 32 apresenta os codigos da categoria de recrutamento e selecéo,

conforme Segue.
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Figura 32: Politicas e Préticas no Recrutamento e Sele¢do — Setor Equipamentos e Autopecas
Fonte: Pesquisa (2014)

Em relacdo ao codigo necessidade de expatriacdo, a empresa 1 afirmou que ha
rotacdo de funcOes e paises para que um profissional conheca as operacdes
internacionais, pois é a Unica necessidade existente. A empresa 2 relata que a sua
necessidade de expatriacdo € oriunda do desenvolvimento da organizacdo -
transferéncia de conhecimento. A empresa 3 apresentou a necessidade de
preenchimento de vagas em outros paises por falta de méo de obra especializada. E a
empresa 4 apresentou em ordem de importancia, duas necessidades existentes, como,
desenvolvimento da organizacdo — transferéncia de conhecimento e levar a cultura da

empresa.
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Ja no codigo critérios de escolha, foi identificado que a empresa 1, em ordem de
importancia, possui dois critérios, a competéncia técnica e a competéncia
comportamental. A empresa 2 também apresenta dois critérios de escolha, indicacéo da
gestdo e a competéncia técnica. A empresa 3 apresenta os critérios de competéncia
técnica e indicacdo do gestor. E a empresa 4 apresenta as habilidades interpessoais € a

experiéncia profissional como principais critérios.

No Quadro 20 é possivel comparar as politicas e praticas de recrutamento e

selecdo de cada empresa, conforme segue:

Necessidade de Expatriacdo Critérios de Escolha
Rotacdo de funcbes e paises para Competéncia técnica
Empresa 1 Que um profissional conheca as
Operagdes internacionais Competéncia comportamental
Desenvolvimento da organizacdo — Indicacdo da gestdo
Empresa 2 transferéncia de conhecimento
Competéncia técnica
Necessidade de preenchimento de Competéncia técnica
Empresa 3 vagas em outros paises por falta de
méao de obra especializada Indicacdo do gestor

Desenvolvimento da organizacdo —

A - Habilidades interpessoais
transferéncia de conhecimento

Empresa 4
Experiéncia profissional

Levar a cultura da empresa

Quadro 20: Comparacdo das Politicas e Préticas de Recrutamento e Sele¢do — Setor de Equipamentos e
Autopecas
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme o Quadro 20, foram identificadas duas similaridades em relacdo ao
codigo necessidades de expatriacdo entre as empresas 2 e 4. No codigo sobre critérios
de escolha, foram identificadas similaridades entre as empresas 1, 2 e 3 e entre as

empresas 2 e 4.

4.9.2.2 Politicas e Préaticas de Treinamento e Desenvolvimento — Setor

Equipamentos e Autopecas

A Figura 33 apresenta o codigo da categoria de treinamento e desenvolvimento,

conforme Segue:
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Figura 33: Politicas e Praticas no Treinamento e Desenvolvimento — Setor de Equipamentos e Autopecas
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme apresentado no cédigo preparacdo, a empresa 1 prepara o profissional
que serd expatriado desenvolvendo habilidades técnicas, desenvolvendo habilidades
gerenciais e globais e com o aperfeicoamento do idioma. A empresa 2 prepara 0
profissional com informacdes sobre os valores e costumes do pais e com o
aperfeicoamento do idioma. A empresa 3 ndo apresentou nenhuma estratégia de
preparacdo do profissional para a expatriacdo e a empresa 4 desenvolve habilidades
gerenciais e globais, entendimento sobre os valores e costumes do pais e

aperfeicoamento do idioma.

No Quadro 21 é possivel comparar as politicas e praticas das Mudancas nas

Funcdes e Plano de Carreira de cada empresa, conforme segue:

Preparagdo

Desenvolvimento de habilidades técnicas

SHTICEE L Desenvolvimento de habilidades gerenciais e globais

Aperfeicoamento do idioma

Informagdes sobre os valores e costumes do pais
Empresa 2
Aperfeicoamento do idioma

Empresa 3 -

Desenvolvimento de habilidades gerenciais e globais
Empresa 4 Informacdes sobre os valores e costumes do pais

Aperfeicoamento do idioma

Quadro 21: Comparacdo das Politicas de Treinamento e Desenvolvimento— Setor de Equipamentos e
Autopecas
Fonte: Pesquisa (2014)
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Diante do apresentado, foram identificadas similaridades entre as empresas 1 e 4 -
desenvolvimento de habilidades gerenciais e globais -, entre as empresas 1, 2 e 4 -
aperfeicoamento do idioma -, e entre as empresas 2 e 4 - informac6es sobre os valores e

costumes do pais.

4.9.2.3 Politicas e Préaticas de Remuneracao e Beneficios — Setor de Equipamentos e

Autopecas

A Figura 34 apresenta os codigos da categoria remuneracdo e beneficios,

conforme Segue.
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Figura 34: Politicas e Praticas de Remuneracéo e Beneficios — Setor de Equipamentos e Autopegas
Fonte: Pesquisa (2014)

Em relacdo ao cddigo pratica de remuneracao, a empresa 1 pratica a remuneracao
base paga no pais de destino e as empresa 2, 3 e 4 praticam a remuneracao
desmembrada entre o pais de origem e o pais de destino.

No codigo sobre beneficios, as 4 empresas pesquisadas possuem um pacote

especifico de beneficios para os profissionais expatriados.

Analisando os bonus trabalhados pelas 4 empresas do setor de equipamentos e
autopecas, foi identificado que a empresa 1 oferece bdnus de instalacdo para os
expatriados, a empresa 2 oferece bdnus de desempenho, a empresa 3 oferece bénus de

expatriacdo e bonus de desempenho e a empresa 4 oferece bonus de expatriacéo.
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Ja no cddigo Plano de Remuneracgdo, foi identificado que a empresa 1 trabalha
com um plano regional de expatriacdo, a empresa 2 trabalha com um plano global de
expatriacdo, a empresa 3 trabalha com um plano de equivaléncia e a empresa 4 trabalha

com o plano de equivaléncia e com o plano global.

No Quadro 22 é possivel analisar de forma mais objetiva as similaridades e
diferencgas das politicas e praticas de remuneracdo e beneficios entres as empresas do

setor de equipamentos e autopecas, conforme segue:

Pratica de . R Plano de
x Beneficios Bonus x
Remuneracgéo Remuneragéo
Beneficios especificos o Remuneragéo base
. . x Bénus de :
Empresa 1 Plano regional a remuneracdo do instalacio paga no pais de
expatriado ¢ destino
- - Remuneragéo
Beneficios especificos R
. x Bénus de desmembrada entre
Empresa 2 Plano global a remuneracdo do . -
. desempenho 0 pais de origem e o
expatriado . !
pais de destino
Bo6nus de Remuneragdo
Beneficios especificos expatriagcdo desmembrada entre
Plano de . x . .
Empresa 3 R a remuneragéo do 0 pais de origeme o
equivaléncia ; R > i
expatriado Bo6nus de pais de destino
desempenho
Beneficios especificos Bo6nus de Remuneragao
Plano de . N s desmembrada entre
Empresa 4 R a remuneracdo do expatriacao . .
equivaléncia . 0 pais de origeme 0
expatriado . i
pais de destino

Quadro 22: Comparacao das Politicas e Praticas de Remuneragdo e Beneficios — Setor de Equipamentos e
Autopegas
Fonte: Pesquisa (2013)

Conforme Quadro 22, foram identificadas similaridades entre as empresas 3 e 4
com o cédigo pratica de remuneracdo - plano de equivaléncia -, similaridades entre
todas as empresas no codigo beneficios - beneficios especificos a remuneracdo do
expatriado -, similaridades entre as empresas 3 e 4 no codigo bbénus - bbdnus de
expatriacdo -, entre as empresas 2 e 3 no cddigo bonus - bénus de desempenho -, e entre
as empresas 2, 3 e 4 no codigo plano de remuneracao - remuneracdo desmembrada entre

0 pais de origem e o pais de destino.
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4.9.2.4 Politicas e Praticas das Relagdes de Trabalho — Setor de Equipamentos e

Autopecas

A Figura 35 apresenta os cddigos da categoria relacfes de trabalho, conforme

segue:

Aspectos Legais
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Figura 35: Politicas e Praticas das Rela¢des de Trabalho — Setor de Equipamentos e Autopecas
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme identificado na Figura 35, em relacdo ao codigo comunicacdo, a
empresa 1 mantém o executivo informado sobre as mudancas na organizacdo. A
empresa 2 mantém o executivo informado sobre as mudancas na organizagdo, faz
pagamento de ligagOes telefonicas para que o expatriado continue tendo contato com as
pessoas do Brasil e apresenta clareza das regras na colocagdo internacional e do
processo de repatriacdo. A empresa 3 apresenta clareza das regras na colocacdo
internacional e do processo de repatriacdo e a empresa 4 mantém o executivo informado
sobre as mudancas na organizacdo e apresenta clareza das regras na colocagédo
internacional e do processo de repatriagéo.

No cddigo aspectos legais, na empresa 1 a matriz é responsavel pelas relacdes de
trabalho, na empresa 2 e 3 existe parceria com escritorios internacionais e na empresa 4

existe parceria com escritorios locais.

No Quadro 23 € possivel analisar de forma mais objetiva as similaridades e
diferencas das politicas e praticas das relacfes de trabalho entres as empresas do setor
de equipamentos e autopecas, conforme segue:
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Comunicagédo Aspectos Legais
Mantém o executivo informado sobre as o ) ~
N A matriz é responsavel pelas relacdes de
Empresa 1 mudancas na organizacao
trabalho
Mantém o executivo informado sobre as
mudancas na organizacao
Pagamento de ligagdes telefonicas para
Empresa 2 gue o expatriado continue tendo contato Parcerias com escritorios locais para 0s
com as pessoas do Brasil mesmos darem suporte quando houver
necessidade.
Apresenta clareza das regras na
colocacdo internacional e do processo de
repatriagdo
Apresenta clareza das regras na
colocacéo internacional e do processo de . L L
Empresa 3 s Parceria com escritorios internacionais
repatriacdo
. Lo Parcerias com escritorios locais para os
Mantém o executivo informado sobre as .
Empresa 4 o mesmos darem suporte quando ha
mudancas na organizacgao .
necessidade.

Quadro 23: Comparacdo das Politicas e Praticas das Rela¢fes de Trabalho — Setor de Equipamentos e
Autopecas
Fonte: Pesquisa (2014)

Foram identificadas similaridades entre as empresas 1, 2 e 4 no codigo
comunicacdo - mantém o executivo informado sobre as mudancas na organizacéo -, e

similaridades entre as empresas 2 e 4 no codigo aspectos legais - parcerias com

escritorios locais para 0s mesmos darem suporte quando hé necessidade.

4.9.2.5 Politicas e Praticas das Mudancas nas Funcdes e Plano de Carreira— Setor

de Equipamentos e Autopecas

A Figura 36 apresenta os codigos da categoria relagbes mudancas na carreira,

conforme segue:
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Figura 36: Politicas e Praticas da Mudanga nas Fungdes e Plano de Carreira — Setor Equipamentos e
Autopegas
Fonte: Pesquisa (2014)

No codigo suporte, foi identificado que a empresa 1 auxilia o repatriado no
desenvolvimento de expectativas realistas sobre a vida pessoal e profissional e incentiva
0 apoio dos colegas e superiores. Na empresa 2 existe o treinamento e orientacdo antes e
ap6s o retorno, programas de reintegracdo do repatriado e apoio dos colegas e
superiores. As empresas 3 e 4 oferecem treinamento e orientacao antes e apos o retorno,
apoio dos colegas e superiores e um mentor repatriado para dar suporte ao processo de

readaptacéo.

No cddigo salarios e beneficios, apenas as empresas 2 e 3 apresentam
caracteristicas sobre o mesmo, pois ambas auxiliam a repatriacdo com verba para a

realizacdo da mudanca.

Ja no codigo consequéncias da expatriacdo, a empresa 1 afirmou que passar
alguns anos fora do pais podera ser uma forma de prosseguir na carreira profissional,
afirmou também possuir planos para o repatriado transmitir os conhecimentos
adquiridos para os outros profissionais da empresa e ainda 0 expatriado que regressa
tera preferéncia na lista dos futuros expatriados para outros paises. Foi identificado que
na empresa 2 passar alguns anos fora do pais podera ser uma forma de prosseguir na
carreira profissional e planos para o repatriado transmitir os conhecimentos adquiridos
para os outros profissionais da empresa — por meio de relatorios diarios. Na empresa 3

passar alguns anos fora do pais podera ser uma forma de prosseguir na carreira
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profissional, a posicdo a ocupar, por ocasidao do retorno, é da mesma categoria que 0

expatriado ocupava na designacdo internacional, o expatriado que regressa terd

preferéncia na lista dos futuros expatriados para outros paises e apresenta possibilidades

de crescimento durante a designacdo internacional. E, finalmente, na empresa 4 a

mesma afirmou que ndo ha garantia de carreira para o repatriado.

No Quadro 24 é possivel analisar de forma mais objetiva as similaridades e

diferencas das politicas e praticas das mudancas nas func@es e plano de carreira entres

as empresas do setor de equipamentos e autopecas, conforme segue:

Suporte

Salarios e Beneficios

Consequéncias da
Expatriacdo

Empresa 1

Auxilia o repatriado no
desenvolvimento de
expectativas realistas sobre
a vida pessoal e
profissional

Apoio dos colegas e
superiores

Passar alguns anos fora do
pais podera ser uma forma
de prosseguir na carreira
profissional

Planos para o repatriado
transmitir os conhecimentos
adquiridos para os outros
profissionais da empresa

O expatriado que regressa
tera preferéncia na lista dos
futuros expatriados, para
outros paises

Empresa 2

Treinamento e orientacdo
apos o retorno

Programas de reintegracdo
do repatriado

Apoio dos colegas e
superiores.

Verba para a realizacdo da

mudanca.

Passar alguns anos fora do
pais podera ser uma forma
de prosseguir na carreira
profissional,

Planos para o repatriado
transmitir os conhecimentos
adquiridos para os outros
profissionais da empresa

Empresa 3

Treinamento e orientacéo
apoés o retorno

Mentor repatriado

Verba para a realiza¢do da

mudanca.

Passar alguns anos fora do
pais podera ser uma forma
de prosseguir na carreira
profissional

A posic¢éo a ocupar, por
ocasido do retorno, é da
mesma categoria que 0
expatriado ocupava na

designac&o internacional

O expatriado que regressa
tera preferéncia na lista dos
futuros expatriados, para
outros paises
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Possibilidades de
crescimento durante a
designacdo internacional

Treinamento e orientacdo
apos o retorno
Empresa 4 - -
Mentor repatriado

Quadro 24: Comparagdo das Politicas e Praticas das Mudancas nas Funcoes e Plano de Carreira — Setor
de Equipamentos e Autopecas
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme o apresentado no Quadro 24, as empresas 1 e 4 apresentam
similaridades no cédigo suporte — apoio dos colegas e superiores -, similaridades entre
as empresas 2, 3 e 4 - treinamento e orientacdo apos o retorno -, e entre as empresas 3 e
4 - mentor repatriado. As empresas 2 e 3 apresentam similaridades em relagdo ao codigo
salarios e beneficios - verba para a realizacdo da mudanca. As empresas 1, 2 e 3 também
apresentaram similaridades do cddigo consequéncias da expatriacdo - passar alguns
anos fora do pais poderd ser uma forma de prosseguir na carreira profissional. As
empresas 1 e 2 - planos para o repatriado transmitir os conhecimentos adquiridos para
os outros profissionais da empresa. As empresas 1 e 3 - 0 expatriado que regressa tera
preferéncia na lista dos futuros expatriados para outros paises

4.9.3 Setor 03: Setor de Construcéo e Cimento

A sequir, serdo apresentadas as 05 politicas e praticas de recursos humanos
trabalhadas nas 5 empresas do setor de Construcéo e Cimento

4.9.3.1 Politicas e Praticas de Recrutamento e Selecdo — Setor de Construcao e

Cimento

A Figura 37 apresenta os codigos da categoria de recrutamento e selecao,

conforme Segue:
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Figura 37: Politicas e Praticas no Recrutamento e Sele¢do — Setor de Construcdo e Cimento
Fonte: Pesquisa (2014)

Em relacdo ao cddigo necessidade de expatriacdo, a empresa 1 afirmou que ha
necessidade de preenchimento de vagas em outros paises por falta de mdo de obra
especializada. A empresa 2 também afirmou que ha necessidade de preenchimento de
vagas em outros paises por falta de mado de obra especializada, além do
desenvolvimento da organizacdo — transferéncia de conhecimento e levar a cultura da
empresa para as unidades internacionais. A empresa 3 afirmou que h& necessidade de
preenchimento de vagas em outros paises por falta de mdo de obra especializada. A
empresa 4 apresentou a necessidade de rotacdo de funcbes e paises para que um
profissional conheca as operagfes internacionais além do desenvolvimento da
organizagao — transferéncia de conhecimento. E a empresa 5 afirmou que a necessidade
de expatriacdo é oriunda do desenvolvimento da organizacdo — transferéncia de

conhecimento.

Ja no caddigo critérios de escolha, foi identificado que a empresa 1, em ordem de
importancia, possui trés critérios, a competéncia técnica, a competéncia comportamental
e a indicacdo do gestor. A empresa 2 também apresenta trés critérios de escolha, tempo
de empresa, confianca e potencial para crescimento. A empresa 3 apresenta o critério de
competéncia tecnica. A empresa 4 apresenta experiéncia profissional, habilidades
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interpessoais e dominio da lingua estrangeira. E a empresa 5 tem como critérios, a

competéncia técnica, experiéncia profissional e dominio da lingua estrangeira.

No Quadro 25 é possivel comparar as politicas e praticas de recrutamento e

selecdo de cada empresa, conforme segue:

Necessidade de Expatriacdo

Critérios de Escolha

Necessidade de preenchimento de

Competéncia técnica

Competéncia comportamental

Empresa 1 .
P vagas em outros paises por falta de
méo de obra especializada Indicacdo da gestdo
Necessidade de preenchimento de
. Tempo de empresa
vagas em outros paises por falta de
méo de obra especializada .
Empresa 2 P Confianca
Desenvolvimento da organizagéo — . .
A - Potencial para crescimento
transferéncia de conhecimento
Necessidade de preenchimento de Competéncia técnica
Empresa 3 vagas em outros paises por falta de
méo de obra especializada
Rotagdo de fungdes e paises para que T _—
§ao de Tung P para gt Experiéncia profissional
um profissional conheca as operac¢des
internacionais - . .
Empresa 4 Habilidades interpessoais
Desenvolvimento da organizagdo — - . .
A s . Dominio da lingua estrangeira
transferéncia de conhecimento
Competéncia técnica
Empresa 5 transferéncia de conhecimento

Dominio da lingua estrangeira.

Quadro 25: Comparagdo das Politicas e Préticas de Recrutamento e Sele¢do — Setor de Construcdo e

Cimento

Fonte: Pesquisa (2014)

Foram encontradas similaridades entres as empresas 1, 2 e 3 no codigo

necessidades de expatriacdo - preenchimento de vagas em outros paises por falta de méo

de obra especializada. E nas empresas 2, 4 e 5 - desenvolvimento da organizacdo —

transferéncia de conhecimento. No cddigo critérios de escolha, foram encontradas

similaridades entre as empresas 1, 3 e 5 — competéncia técnica - e entre as empresas 4 e

5 - experiéncia profissional e dominio da lingua estrangeira.
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4.9.3.2 Politicas e Praticas de Treinamento e Desenvolvimento — Setor de

Construcéo e Cimento

A Figura 38 apresenta o codigo da categoria de treinamento e desenvolvimento,

conforme Segue.
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Figura 38: Politicas e Praticas no Treinamento e Desenvolvimento — Setor de Constru¢do e Cimento
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme apresentado no codigo preparacdo, a empresa 1 e 2 preparam 0O
profissional com informagdes sobre os valores e costumes do pais. A empresa 3 prepara
o profissional com informacBGes sobre os valores e costumes do pais e com o
aperfeicoamento do idioma. A empresa 4 desenvolve habilidades gerenciais e globais,
habilidades para o relacionamento interpessoal e entendimento sobre os valores e
costumes do pais. J& a empresa 5 desenvolve habilidades gerenciais e globais,

habilidades para o relacionamento interpessoal, entendimento sobre os valores e

costumes do pais e aperfeicoamento do idioma

No Quadro 26 é possivel comparar as politicas e praticas de treinamento e

desenvolvimento de cada empresa, conforme segue:
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Preparagéo

Empresa 1 Informacdes sobre os valores e costumes do pais

Informacg6es sobre os valores e costumes do pais
Empresa 2
Aperfeicoamento do idioma

Informacdes sobre os valores e costumes do pais
Empresa 3
Aperfeicoamento do idioma

Desenvolvimento de habilidades gerenciais e globais
Empresa 4 Habilidades para o relacionamento interpessoal

Informag6es sobre os valores e costumes do pais

Desenvolvimento de habilidades gerenciais e globais

Habilidades para o relacionamento interpessoal
Empresa 5
Informagdes sobre os valores e costumes do pais

Aperfeicoamento do idioma

Quadro 26: Comparacdo das Politicas de Treinamento e Desenvolvimento — Setor de Construcdo e
Cimento
Fonte: Pesquisa (2014)

Foram identificadas similaridades entre todas as empresas - informacdes sobre 0s
valores e costumes do pais. Entre as empresas 2, 3 e 5 - aperfeicoamento do idioma. E
entre as empresas 4 e 5 - desenvolvimento de habilidades gerenciais e globais

4.9.3.3 Politicas e Praticas de Remuneracéo e Beneficios — Setor de Construcéo e

Cimento

A Figura 39 apresenta os codigos da categoria remuneracdo e beneficios,

conforme segue:
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Figura 39: Politicas e Praticas de Remuneracéo e Beneficios — Setor de Construgdo e Cimento
Fonte: Pesquisa (2014)

Em relacdo ao cddigo pratica de remuneracdo, a empresa 1, 2 e 4 praticam a
remuneracdo desmembrada entre o pais de origem e o pais de destino. A empresa 3
afirmou que a pratica da remuneracdo depende do pais de destino. Na empresa 5 a

remuneracao base é paga na totalidade no pais de destino

No cddigo sobre beneficios, as empresas 1, 2, 4 e 5 possuem um pacote de
beneficios especificos para os expatriados. Ja a empresa 3 afirmou que os beneficios sdo
flexiveis a depender da necessidade do profissional.

Analisando os bbdnus trabalhados, todas as 5 empresas oferecem o bbnus de
expatriacdo, mas a empresa 5 também oferece bbdnus de desempenho para o0s

expatriados.

Ja no codigo plano de remuneracdo, foi identificado que a empresas 2 e 4
trabalham com um plano de equivaléncia, as empresas 3 e 5 trabalham com um plano
global, mas a empresa 3 também trabalha com plano de equivaléncia. A empresa 1 ndo

apresentou ou ndo soube informar qual plano € trabalhado.
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No Quadro 27 e possivel analisar de forma mais objetiva as similaridades e

diferencas das politicas e praticas de remuneragdo e beneficios entres

setor de Construcdo e Cimento, conforme segue:

as empresas do

FLEUE deN Beneficios Bonus PG deN
Remuneracéo Remuneracéo
Remuneragao Beneficios especificos Bdnus de
desmembrada entre o . N o
Empresa 1 . - a remuneragdo do expatriacdo -
pais de origem e o .
. . expatriado
pais de destino
Remuneragao Beneficios especificos Bdnus de
desmembrada entre o . N o
Empresa 2 . - a remuneracdo do expatriacdo Plano global
pais de origeme 0 .
. . expatriado
pais de destino
A prética da Beneficios especificos Bonu_s d? Plano global
~ \ N expatriagdo
Empresa 3 | remuneracdo depende a remuneracdo do
do pais de destino expatriado Plano de
equivaléncia
x Os beneficios séo R Plano de
Remuneragéo A Bonus de R
flexiveis a depender da o equivaléncia
Empresa4 | desmembrada entre o . expatriagdo
. . necessidade do
pais de origeme 0 -y
. . profissional
pais de destino
Remuneragdo base é | Beneficios especificos esoaﬂl;?adéeo
Empresa5 | paga na totalidade no a remuneracdo do patriag Plano global

pais de destino

expatriado

Boénus de
desempenho

Quadro 27: Comparacdo das Politicas e Praticas de Remuneracao e Beneficios — Setor de Construcéo e

Cimento

Fonte: Pesquisa (2014)

Diante do exposto, foram identificadas similaridades na categoria praticas de

remuneracao entre as empresas 1, 2 e 4, pois a remunera¢do base € paga na totalidade no

pais de destino. No codigo beneficios, foram identificadas similaridades entre todas as

empresas - bénus de expatriacdo. No cddigo plano de remuneracdo entre as empresas 2,

3 e 5—plano global. E entre as empresas 3 e 4 — plano de equivaléncia.




132

4.9.3.4 Politicas e Praticas das Relactes de Trabalho — Setor de Construcédo e

Cimento

A Figura 40 apresenta os codigos da categoria relacGes de trabalho, conforme

segue:

Comunicacdo Aspectos Legais
. L T

213 | 311 |1II 392 19 |"' . 212 | 30 |
FN —I N
414 | 515 | P | 5:14

'-\..‘ _'f
Relagdes de Trabalho

Figura 40: Politicas e Préticas das Rela¢des de Trabalho — Setor de Construgdo e Cimento
Fonte: Pesquisa (2014)

Conforme identificado na Figura 40, em relacdo ao c6digo comunicacdo, a
empresa 1 ndo apresentou nenhuma pratica de comunicacdo com o profissional
expatriado. A empresa 2 incentiva que o expatriado, por meio da intranet, exponha suas
experiéncias e compartilne com os outros profissionais da empresa. A empresa 3
mantém o executivo informado sobre as mudancas na organizacdo e possui clareza das
regras na colocacdo internacional e do processo de repatriacdo. As empresas 4 e 5

possuem clareza das regras na colocacao internacional e do processo de repatriacao

No codigo aspectos legais, a empresa 1 possui uma consultoria externa para tratar
desses assuntos. Na empresa 2 a matriz € responsavel pelas relagcdes de trabalho, nas
empresas 3 e 4 existem parcerias com escritorios locais e na empresa 5 existe um

departamento interno que cuida dos aspectos legais da expatriagéo.

No Quadro 28 é possivel analisar de forma mais objetiva as similaridades e
diferengas das politicas e préaticas das relagdes de trabalho entres as empresas do setor

de Construcdo e Cimento, conforme segue:
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Comunicagéo

Aspectos Legais

Consultoria externa

Empresa 1
Compartilhamento de informacGes
Empresa 2 com outros profissionais da o ) ~
P p A matriz é responsavel pelas relagdes de trabalho
empresa
Manter o executivo informado
sobre as mudancas na organizacao
x Parcerias com escritérios locais para 0s mesmos
Empresa 3 Clareza das regras na colocacao . ;
. . darem suporte quando ha necessidade.
internacional e do processo de
repatriagéo
Empresa 4 Manter o executivo informado Parcerias com escrit6rios locais para 0s mesmos
sobre as mudancas na organizagao darem suporte quando ha necessidade.
Clareza das regras na colocacio
Empresa 5 internacional e do processo de Departamento interno que cuida dos aspectos

repatriagdo

legais da expatriacéo

Quadro 28: Comparacdo das Politicas e Praticas das Relagbes de Trabalho — Setor de Construcéo e

Cimento

Fonte: Pesquisa (2014)

Diante do exposto, no cddigo comunicacdo, foram identificadas semelhancas

entre as empresas 3 e 4 - manter o executivo informado sobre as mudangas na

organizacdo. E entre as empresas 3 e 5 - clareza das regras na colocacgdo internacional e

do processo de repatriacdo. No cddigo aspectos legais, foram identificadas semelhancas

entre as empresas 3 e 4 - parcerias com escritorios locais para 0s mesmos darem suporte

guando ha necessidade.

4.9.3.5 Politicas e Préticas das Mudancas nas Funcgdes e Plano de Carreira — Setor

de Construcao e Cimento

A Figura 41 apresenta os codigos da categoria relagdes mudancas na carreira,

conforme Segue.
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Figura 41: Politicas e Praticas das Mudancas nas Func¢des e Plano de Carreira — Setor de Construcédo e
Cimento
Fonte: Pesquisa (2014)

No cddigo suporte, foi identificado que as empresas 1 e 2 ndo aplicam qualquer
tipo de suporte com o repatriado. Na empresa 3 o gestor da area € responsavel pelo
suporte dado ao expatriado e repatriado. As empresas 4 e 5 possuem um mentor

repatriado para dar suporte ao processo de readaptacéo do profissional.

No codigo salarios e beneficios, apenas as empresas 2 e 4 apresentam
caracteristicas sobre 0 mesmo, pois ambas oferecem salarios e beneficios atraentes para

reter os profissionais na organizagao.

Ja no codigo consequéncias da expatriacdo, a empresa 1 afirmou que a posicéo a
ocupar, por ocasido do retorno, € da mesma categoria que 0 expatriado ocupava na
designacédo internacional. A empresa 2 afirmou que passar alguns anos fora do pais
podera ser uma forma de prosseguir na carreira profissional, e afirmou também que o
expatriado que regressa terd preferéncia na lista dos futuros expatriados para outros
paises. A empresa 3 também afirmou que o expatriado que regressa terd preferéncia na
lista dos futuros expatriados para outros paises. Nas empresas 4 e 5 0 expatriado tem
maior possibilidade de ascenséo na carreira e na empresa, além do citado, o expatriado

que regressa tera preferéncia na lista dos futuros expatriados para outros paises.
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Dessa forma, no Quadro 29 é possivel analisar as politicas e préaticas das

mudangas nas fungdes e plano de carreira entres as empresas do setor de Construcéo e

Cimento, conforme segue:

Suporte

Salarios e Beneficios

Consequéncias da
Expatriacao

Empresa 1

A posicdo a ocupar, por
ocasido do retorno, é da
mesma categoria que 0
expatriado ocupava na

designacdo internacional

Empresa 2

Oferecem salérios e
beneficios atraentes para reter
os profissionais na
organizagéo.

Passar alguns anos fora do
pais podera ser uma forma
de prosseguir na carreira
profissional,

O expatriado que regressa
tera preferéncia na lista
dos futuros expatriados,
para outros paises

Empresa 3

O gestor da area é
responsavel pelo suporte
dado ao expatriado e
repatriado

O expatriado que regressa
tera preferéncia na lista
dos futuros expatriados,
para outros paises

Empresa 4

Mentor repatriado

Oferecem salérios e
beneficios atraentes para reter
os profissionais na
organizagao.

Maior possibilidade de
ascensao na carreira e na
empresa

Empresa 5

Mentor repatriado

Maior possibilidade de
ascensdo na carreira € na
empresa

O expatriado que regressa
tera preferéncia na lista
dos futuros expatriados,
para outros paises

Quadro 29: Comparagdo das Politicas e Praticas das Mudangas nas Func¢des e Plano de Carreira — Setor
de Construgdo e Cimento
Fonte: Pesquisa (2014)

Diante do exposto, no codigo suporte, foram identificadas similaridades entres as

empresas 4 e 5 — mentor repatriado. No codigo salérios e beneficios, foram identificadas

semelhangas entre as empresas 2 e 4 - oferecem salarios e beneficios atraentes para reter

os profissionais na organizacdo. E no cddigo consequéncias da expatriacdo, foram

encontradas similaridades entre as empresas 2, 3 e 5 - 0 expatriado que regressa tera
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preferéncia na lista dos futuros expatriados para outros paises. E entre as empresas 4 e 5

- maior possibilidade de ascenséo na carreira e na empresa
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5. Consideracdes Finais

A escolha por este tema se deu inicialmente devido a relevancia deste assunto para
0 campo de estudos da Gestdo Internacional de Recursos Humanos - GIRH, pois devido
ao aumento da internacionalizacdo das empresas brasileiras, pode ter aumentado
também o namero de profissionais brasileiros expatriados. Dessa forma, esta sessdo
consistird em apresentar as principais consideracdes em relagdo aos objetivos propostos,
bem como a indicacdo das limitacdes da pesquisa e provaveis recomendacfes para

novos estudos.

5.1 Consideracdes sobre a Gestdo Internacional de Recursos Humanos em

Programas de Expatriacdo e Repatriacédo das Transnacionais Brasileiras

Esta tese propds como objetivo geral, identificar como as politicas e praticas de
recursos humanos, das transnacionais brasileiras, sdo utilizadas nos programas de
expatriacdo e repatriacdo, visto que esses programas representam importante fonte de
influéncia na designacdo internacional dos profissionais brasileiros expatriados e
repatriados. Dessa forma, os objetivos especificos propostos que auxiliaram o alcance

desse objetivo geral e suas consideracgdes serdo apresentados a seguir:

a) Analisar as politicas de recursos humanos utilizadas nos programas de

gestdo internacional de recursos humanos

Os programas de expatriacao e repatriagdo podem ser vistos como complexos por
abrangerem todas as politicas e praticas de recursos humanos que visam aperfeicoar os
resultados das organizacfes por meio das pessoas. Com esse intuito, a teoria estudada
para o desenvolvimento teoérico deste trabalho buscou traduzir o cenario das politicas e
praticas de recursos humanos dos programas de expatriagdo e repatriacdo das
transnacionais brasileiras. Para isso, a abordagem teorica foi desenvolvida a partir de
teorias e pesquisas que identificaram o cenario geral e especifico desses programas,

sendo em contextos internacionais e/ou nacionais.

A revisdo da literatura sobre gestdo internacional de recursos humanos indicou
que ha convergéncia entre o estudo realizado por Justus (2012) sobre os subsistemas de

recursos humanos e a pesquisa feita por Cleveland et al. (2000) a respeito das
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caracteristicas dessa gestdo internacional. Assim, foi possivel, por meio dessa reviséo,
identificar as premissas fundamentais das politicas e praticas que deveriam ser
estudadas nesta tese. Felizmente, no contexto pesquisado, todas as empresas
respondentes apresentaram caracteristicas que se encaixaram ao modelo utilizado para a
analise e identificacdo das informacdes, entretanto, devido ao pouco detalhamento sobre
essas politicas internacionais encontradas na literatura, acredita-se que 0s resultados
encontrados poderdo contribuir com um estudo mais detalhado e consequentemente com

um enriguecimento da literatura nacional a respeito da GIRH das empresas brasileiras.

Sendo assim, nas politicas e praticas sobre Recrutamento e Selecdo, foi
identificada que a principal necessidade de expatriacdo que as empresas brasileiras
possuem é a falta de mdo de obra especializada, seguida por transferéncia de
conhecimento e finalmente para levar a cultura da empresa para a unidade internacional.
Este Gltimo, levar a cultura da empresa, ndo foi identificado na teoria pesquisada para
esta tese, talvez por ndo ter sido o foco da pesquisa, entretanto, entende-se que esta
caracteristica podera ser incorporada, além das outras, em pesquisas futuras. Em relacéo
aos critérios de escolha utilizados para selecionar o profissional que sera expatriado, em
ordem decrescente, foram a competéncia técnica, experiéncia profissional e
competéncia comportamental, todos esses identificados na literatura, entretanto, na
teoria pesquisada a competéncia comportamental identificada é denominada por
Bohlander, Snell e Sherman (2009) como habilidades interpessoais, mas foram

entendidas como sindnimos.

Nas politicas e praticas sobre Treinamento e Desenvolvimento, foi identificado
que a preparacdo para a expatriacdo, nas transnacionais brasileiras, baseia-se em
aperfeicoamento do idioma, desenvolvimento de habilidades gerenciais e globais e
entendimento dos valores e costumes do pais. Com isso, foi identificado que as praticas
das empresas pesquisadas condizem com a teoria analisada no trabalho além de que ha
uma preocupacdo das transnacionais brasileiras em preparar o profissional para que o

mesmo desempenhe sua fungdo no exterior de forma otimizada.

Em relagdo as politicas e praticas sobre Remuneracdo e Beneficios, foi
identificado que nem todas as empresas pesquisadas cumprem a legislacdo vigente, pois
algumas empresas informaram que o contrato do expatriado ndo é mantido junto ao

empregador brasileiro, transferindo para a unidade de destino todas as obrigacfes legais
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e tributarias do mesmo. Entretanto, vale ressaltar que a maioria das empresas apresentou
praticas, planos, bonus e beneficios bem definidos conforme teoria estudada e em
cumprimento da legislagdo vigente. Por outro lado, as empresas que evadiram a regra,
informaram as vantagens de pratica-la de tal forma, como a facilidade e baixo custo na
gestdo internacional, entretanto, nenhuma delas deixou claras as consequéncias

negativas que essas praticas ja trouxeram para o0 negocio.

As politicas e praticas das transnacionais brasileiras sobre as Rela¢fes de
Trabalho apresentaram em sua maioria, por um lado, preocupacdo em relacdo aos
aspectos de documentacdo e transferéncia do profissional, pois de alguma forma as
empresas mantém profissionais ou areas especificas para determinado fim. Por outro
lado, em relagdo a comunicagdo mantida com os profissionais expatriados, foi analisado
que ha& pouca preocupacdo nesse aspecto pela maioria das empresas, entretanto, as
empresas que apresentaram solucdes em comunicacdo mantém praticas criativas e
constantes com esses profissionais, pois essas acreditam que a comunicagdo constante

pode influenciar o sucesso do programa de expatriacao.

E finalmente, em relacdo as Mudancas nas FuncBes e Plano de Carreira do
Repatriado analisou-se que as empresas que apresentaram possuir essa politica tém em
sua pratica os critérios estudados, como Consequéncias da Expatriacdo, Salarios e
Beneficios e Suporte para o Repatriado. Nesse sentido, mesmo com informacoes
relevantes sobre essa politica, inclusive fortalecendo a teoria levantada a partir do
trabalho do Lima (2009) em relacdo as caracteristicas dos programas de repatriagdo,
algumas empresas ndo apresentaram nenhuma pratica para esse processo. Dessa forma,
acredita-se que a repatriacdo ainda € algo que precisa ser mais discutido e analisado para
que haja praticas mais acessiveis, tanto em termos praticos como em termos de

conhecimento, para as transnacionais brasileiras.

b) Analisar as possiveis diferencas das politicas e praticas em relacédo ao pais
de designacao internacional

Diante do que foi exposto, foi considerado que mesmo sem todas as empresas
apresentarem diferencas nas suas politicas de gestdo internacional de recursos humanos
em relacdo ao pais de designacgéo, foi percebido que as empresas que praticam politicas
diferenciadas por localizacdo do expatriado, possuem flexibilidade em suas préticas, e

essa caracteristica pode influenciar o programa como um todo. Entretanto, durante a
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analise das informacdes levantadas, a Autora ponderou o quanto essa pratica seria
efetiva em empresas que possuem unidades em diversos paises devido a sua
complexidade de gestdo. Entende-se que préaticas diferenciadas, como essas, podem
trazer muitos beneficios para o expatriado, mas também podem aumentar a demanda de

tarefas e obrigac6es que sdo desempenhadas pela GIRH.

¢) Comparar as possiveis diferencas das politicas e préaticas de RH em relacdo

aos niveis hierdrquicos

Diante do que foi identificado na pesquisa, percebeu-se que 0s niveis L2
(Especialistas), L3 (Gerente de Departamento) e L1 (Técnicos Operacionais),
respectivamente, sdo 0s niveis mais expatriados pelas transnacionais brasileiras.
Entretanto, ndo foi constatada nenhuma informacéo de representatividade em relacéo as
diferencgas na politicas de expatriacdo e repatriacdo a depender do nivel hierarquico. Ou
seja, independente de possuir uma determinada posi¢cao no organograma da empresa, as
politicas e préaticas internacionais sdo as mesmas para todos os expatriados e/ou
repatriados. As diferencas existentes possuem mais relacdo com as proprias politicas ja
praticadas pelas empresas, em sua matriz, como beneficios especificos para
determinados niveis e bonificacdes, independentemente de ser um processo de

designacdo internacional.

Dessa forma, entende-se que mesmo em fungdes e com objetivos diferentes, as
politicas e praticas dos programas de expatriacdo das transnacionais brasileiras tendem a
agrupar os expatriados em um grupo homogéneo de profissionais sem distingdo por

quaisquer particularidades sobre seus niveis ou competéncias.

d) Comparar as politicas de recursos humanos utilizadas nos programas de
Gestéo Internacional de Recursos Humanos entre empresas do mesmo setor

de atuacéao.

Durante o desenvolvimento da tese e definigdo dos objetivos especificos, criou-se a
expectativa de haver semelhancas entre as empresas de um mesmo setor em relacdo as
suas praticas internacionais. Entretanto, ao analisar as informacOes da pesquisa de
campo, foi identificado que no Setor de Tecnologia da Informagdo havia poucas

semelhangas em relagdo as politicas praticadas. Mais precisamente, foram encontradas
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algumas semelhancas em relacdo as politicas e praticas de Remuneracdo e Beneficios e
outra das Mudancas nas FuncbGes e Plano de Carreira do Repatriado, mas na
interpretacdo da Autora, nada que fosse significativo o suficiente para dizer que hd um

padrdo da GIRH no setor mencionado.

Ja no Setor de Equipamentos e Autopecas foram identificadas similaridades em
todas as politicas e praticas da GIRH. Nesse setor, as paridades apontaram um certo
padrdo de desenvolvimento das politicas. Possivelmente, essas similaridades ocorrem
por uma pratica na troca de todos os tipos de informacges que ocorre no setor, conforme
mencionado por um entrevistado durante a pesquisa de campo. Entretanto, seria

interessante aprofundar-se nessa analise com o intuito de comprovar essa interpretagao.

O Setor de Construcdo e Cimento, ndo tanto quanto o Setor de Equipamentos e
Autopecas, também apresentou semelhancas entre as politicas de GIRH, entretanto, na
pesquisa de campo nédo foi identificado nenhum outro elo entre as empresas a ndo ser
este de atuarem no mesmo segmento. Contudo, as necessidades e caracteristicas em
relacdo a méo de obra atuante do setor podem ser a justificativa plausivel para a ligagcdo

entre as empresas pesquisadas.

5.2 LimitacOes da Pesquisa

Vale ressaltar, que os resultados da pesquisa de campo ndo podem ser
considerados abrangentes para todas as transnacionais brasileiras, visto que, as
informacBes encontradas limitam-se a uma parte das empresas nacionais e ndo podem
ser generalizados. Dessa forma, considera-se como limitagdo da pesquisa, 0 nimero de
empresas pesquisadas em relacdo ao todo existente.

Outra limitacdo é o possivel viés dado pelos entrevistados ao apresentarem as
politicas e praticas dos seus programas de expatriacdo e repatriacdo, ja que talvez eles

possam ter apresentado uma visao otimista sobre as suas praticas.
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5.3 Pesquisas Futuras

A pesquisa qualitativa teve a finalidade de se aprofundar como as empresas
brasileiras aplicam seus programas de expatriacdo e repatriacdo e ndo de descobrir a
efetividade do mesmo.

Dessa forma, como sugestdo para pesquisas futuras, novas pesquisas qualitativas
e/ou quantitativas poderiam ser feitas, considerando a percepcdo e satisfacdo dos
profissionais expatriados e repatriados, em rela¢do ao que foi aplicado como préticas de
gestdo internacional de recursos humanos pelas empresas transnacionais brasileiras.
Portanto, com essa sugestdo, poderia ser identificado se as politicas e préaticas

trabalhadas possuem a expectativa esperada pelos profissionais internacionalizados.
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APENDICE 1

Séo Caetano do Sul, _ de de

Prezado Sr.

Pesquisa FAPESP: TRANSNACIONAIS BRASILEIRAS: PROGRAMAS DE
EXPATRIACAO E REPATRIACAO

Os pesquisadores do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo (Mestrado e
Doutorado) da USCS - Universidade Municipal de S&do Caetano do Sul com o apoio da
FAPESP - Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo estdo
desenvolvendo uma pesquisa com transnacionais brasileiras sobre Politicas e Préaticas de
Recursos Humanos para Expatriados e Repatriados.

Pesquisadores:

Prof. Dr. Eduardo de Camargo Oliva - Responsavel
Prof. Dr. Edson Keyso de Miranda Kubo

Profa. Ms. Thais Ettinger Oliveira

Gostariamos de contar com a participacdo da nesta pesquisa. A coleta de
dados sera feita por entrevista com a area de Recursos Humanos e/ou com o responsavel
na estrutura da organizacao pelos programas de expatriacdo e repatriagéo.

A identidade da empresa pesquisada sera preservada, sendo que as suas respostas serao
tabuladas de maneira agregada. Os resultados consolidados da pesquisa serdo
disponibilizados as empresas participantes por meio de material escrito e workshop.

Nos proximos dias entraremos em contato para confirmacdo de participacdo e
agendamento de entrevista. Se preferir, por favor, entre em contato com Thais Ettinger
Oliveira e-mail: thaisettinger@hotmail.com, telefone: (011) 99238-6966 ou com o
signatério.

Atenciosamente

\NC XA e
Prof. Dr. Eduardo de Camargo Oliva
Pré-Reitor de Pés-Graduacdo e Pesquisa

Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul

E-mail: eduardo.oliva@uscs.edu.br telefones: (11) 42393236 e 999061088
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APENDICE 2

ROTEIRO PARA ENTREVISTA — TRANSNACIONAIS BRASILEIRAS.

Entrevistado:
Cargo:
Tempo disponivel pelo entrevistado

Data /| [

Dados da Empresa

Razao Social:

Matriz:

Filiais: Pais/Quantidade:
NUmero de expatriados brasileiros:

NUmero de repatriados brasileiros:

Particularidades Encontradas
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Roteiro de Entrevista — Politicas e Praticas de Recursos Humanos nos Programas

de expatriacgao e repatriacao

Mecanismos e Critérios de Selecdo

1. O que leva a empresa a expatriar profissionais?

0

|

2. Quais os critérios de escolha para a sele¢do do expatriado?

N I Yy A O O

Necessidade de preenchimento de vagas em outros paises por falta de méo

de obra especializada;

Rotacdo de funcbes e paises para que um profissional conheca as operacGes

internacionais;

Desenvolvimento da organizacéo — transferéncia de conhecimento

Outro. Qual?

Experiéncia Profissional
Experiéncia Internacional
Habilidades Interpessoais
Competéncia Técnica
Competéncia Comportamental
Flexibilidade da Familia
Dominio da Lingua Estrangeira
Experiéncia no Pais.

Nivel Nivel

Nivel




Mecanismos e critérios de Treinamento e Desenvolvimento

3. Como acontece 0 preparo para a designacéo no exterior?

Desenvolvimento de habilidades técnicas
Desenvolvimento de habilidades gerenciais e globais
Habilidades para o relacionamento interpessoal
Entendimento de valores e costumes do pais
Aperfeicoamento do Idioma

Outros. Quais?

N O B O O B

154

Nivel Nivel Nivel

Mecanismos e critérios de Remuneracdo, Recompensas e Beneficios

4. Quais as préticas utilizadas na remuneracdo do expatriado?

1 Remuneracdo base desmembrada entre o pais de origem e o de destino
"1 Remuneracdo base paga na totalidade no pais de destino
1 Remuneracdo base paga na totalidade no pais de origem

Nivel Nivel Nivel
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5. Qual ou quais os tipo de plano de remuneracéo trabalhado?

1 Plano de Equivaléncia: Remuneracao base e Incentivos para expatriagéo.

1 Global: ndo é necessario acrescentar nenhum adicional por mercado local

1 Regional: equidade regional sob a remuneracédo, pois o profissional expatriado
ird receber uma remuneracao, em moeda corrente.

1 Localizagdo: beneficios complementares.

1 Plano Flexivel de Beneficios:

1 Negociacdo: a negociacdo permite que o a empresa estabeleca acordos

individuais com cada expatriado

Nivel

Nivel

Nivel

6. Quais os bdnus praticados nos programas de expatriacao?

Bénus de expatriacdo
Bénus de instalacédo
Bonus de desempenho
Outros. Quais?

0 I O O
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7. Quais os beneficios oferecidos para o expatriado.

N Y Ay O O

Seguro saude

Seguro acidentes
Transporte de mobilia
Cursos de Lingua
Apoio a familia

Passagem aérea para o retorno periédico ao Brasil

Auto no pais de destino
Outros. Quais?

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Mecanismos e critérios das relacoes do trabalho

8. A empresa tem parcerias com outras empresas especializadas em relacdo a:

documentos/vistos ou outros aspectos legais.

0 I T By

Sim, com empresas e/ou escritorios locais

Sim, com empresas internacionais

Sim, mas a empresa possui um departamento interno para esses assuntos

Né&o, a empresa matriz é responsavel pelas relagcdes de trabalho

N&o, mas a empresa de destino é responsavel pelas relacdes de trabalho
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A comunicacdo estabelecida entre a empresa e o profissional expatriado
envolve:

Manter o executivo informado sobre as mudancas na organizagdo diminui as
surpresas no retorno e a sensacdo de isolamento em relagdo a organizacéo de
origem.

Pagamento de ligacGes telefonicas e viagens ao pais de origem, durante a
expatriacdo, ao executivo e a familia para manter o contato com o circulo social
e com a organizagao.

Clareza das regras da colocagéo internacional e do processo de repatriagéo.
Treinamento e orientacdo antes e apds o retorno (em termos pessoais e
profissionais).

Disponibilizagdo de informagdes claras sobre o novo posto, como demandas,
obstaculos e grau de autonomia.

Outra: qual?

Mecanismos e critérios para mudancas nas funcdes e plano de carreira do

expatriado

10. Quiais aspectos envolvem o plano de carreira do expatriado em ocasido do

|

retorno?

Passar alguns anos fora do pais podera ser uma forma de prosseguir na carreira
profissional

Condicéo necessaria para ascender a altos cargos de gestdo.

A posicdo a ocupar, por ocasido do retorno, € da mesma categoria que O
expatriado ocupava na designacdo internacional.

Planos para o repatriado poder transmitir os conhecimentos adquiridos para 0s
outros profissionais da empresa;

O expatriado que regressa terd a preferéncia na lista dos futuros expatriados,
para outros paises, desde que a experiéncia tenha sido positiva para ele e
proveitosa para a empresa.

Nivel Nivel Nivel
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11. Quais aspectos envolvem os salérios e beneficios em rela¢do ao retorno do
profissional?

1 Salérios e beneficios atraentes para reter o repatriado na organizacao.
"1 Verba para a realizacdo da mudanga.

] Nivel Nivel Nivel

12. Quais os suportes oferecidos pela empresa em relagdo ao retorno do
profissional?

|

Auxiliar o repatriado no desenvolvimento de expectativas realistas sobre a vida
pessoal e profissional.

Apoio dos colegas e superiores (valorizacdo da experiéncia).

Mentor (preferencialmente repatriado).

Apoio a familia do repatriado.

Apoio psicoldgico para o repatriado e para a familia.

[ I B
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