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RESUMO

Este trabalho é um estudo multicaso que se situa no campo da gestao
internacional de Recursos Humanos. O objetivo desta pesquisa € identificar e
analisar os principais desafios da area de Recursos Humanos no apoio ao processo
de gestdo de profissionais expatriados, em empresas multinacionais de Tecnologia
da Informacgédo. Como objetivos especificos, a pesquisa visa compreender o papel da
area de Recursos Humanos no processo de expatriacdo, discutir a articulagdo das
acOes entre a area de RH e as liderancas organizacionais e finalmente apontar
contribuicbes para o estabelecimento de politicas de Recursos Humanos que
possam subsidiar melhorias na gestdo dos processos de expatriacdo nas
organizacdes objetos deste estudo.

A metodologia utilizada foi uma abordagem qualitativa, exploratéria atraves de
entrevistas realizadas com expatriados, gestores e profissionais de Recursos
Humanos que atuam junto as organizacdes pesquisadas. Também foi realizado um
grupo de foco com especialistas em expatriacdo para dar maior consisténcia a
pesquisa e com o objetivo de aumentar o entendimento das diferentes percepcoes e
trazer outras respostas sobre o tema pesquisado. A analise categorial foi utilizada
como meétodo de analise de conteddo para interpretacdo das entrevistas. Os
principais resultados encontrados na pesquisa demonstram que houve uma
convergéncia entre as empresas pesquisadas quanto a necessidade de buscar uma
area de Recursos Humanos com atuacdo mais estratégica bem como a
consolidacdo de uma politica de expatriagdo, que contemple desde a sele¢éo até a
repatriacdo dos profissionais. Outro resultado significativo diz respeito a necessidade
de preparar adequadamente os gestores locais que fardo o acompanhamento do
expatriado e, finalizando, as empresas que compfem a amostra adotam parte das
politicas e praticas de Recursos Humanos apresentadas, porém aquelas relativas a
selecdo, capacitacdo e repatriacdo parecem depender muito mais de acdes da
matriz do que de acbes de RH local. A demanda para a area de RH vem através da
necessidade de uma postura mais agil e capaz de desenvolver capacidades globais,
de movimentar continuamente talentos pelo mundo e de atuar estrategicamente para
agregar valor para as organizacgoes.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas, Gest &o Internacional de

Recursos Humanos, Internacionalizacéo, Expatriacao.



ABSTRACT

This work is a parallel study which lies in the field of international management of
Human Resources. The objective of this research is to identify and analyze the main
challenges in the area of Human Resources by supporting the process of managing
expatriate professionals in Information Technology multinational Having specific
objectives, the research aims to understand the role of Human Resources in the
expatriation process, discuss the coordination of actions between the HR and the
organizational leaders and finally point out the contributions to the establishment of
HR policies that subsidize improvements in the management of expatriation
processes in organization objects of this study. The methodology used was a
qualitative approach, as well as exploratory through interviews with expatriate,
managers and HR professionals who work in the organizations surveyed. We also
used a focus group with experts in expatriation to give greater consistency to the
research and with the aim of increasing the understanding of different perceptions
and bring other answers regarding the researched topic. The categorical analysis
was used as a method of content analysis to the interviews. The main findings in the
study show that there was a convergence between the companies surveyed
regarding the need to seek a Human Resources area with more strategic operation
as well as the consolidation of an expatriation policy, which takes into account from
the selection to the repatriation of professionals. Another significant result concerns
the need to properly prepare local managers who will monitor the expatriate and
finally, the companies that make up the sample adopt the policies and practices of
Human Resources presented, but those relating to the selection, training and
repatriation seem to depend much more on the action from the matrix than shares
local HR. The demand for HR comes through the need for a more agile and able to
develop global capabilities that continuously move talents around the world and act
strategically to add value to organizations.
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1 INTRODUCAO

O movimento de internacionalizagdo cada vez mais crescente e que vem
ganhando forca através de acdes como aquisi¢coes, fusdes, aliancas estratégicas e
joint ventures de empresas multinacionais, vem trazendo também um grande
aumento no nimero de profissionais que vivem e trabalham em outros paises. Estes
profissionais sdo os chamados expatriados e se caracterizam por serem cidadaos
exteriores ao pais no qual estdo a trabalho, deslocados de seu pais de origem e que
atuam como agentes de transferéncia, de aprendizagem e de difusdo de
conhecimento porque transferem as rotinas, os conhecimentos e valores do pais de
origem para o pais onde irdo trabalhar.

No Brasil, segundo o balan¢co da Coordenacdo Geral de Imigracdo (CGI) do
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), em 2011, 70.524 profissionais estrangeiros
foram autorizados a trabalhar no pais, o que significa 25,9% a mais em relacdo as
56.006 autorizagdes geradas em 2010. (MTE, 2011). E importante acrescentar que
em funcdo da abertura de mercado implementada na primeira metade da década de
1990, o Brasil subiu do 12° pais para o 3° na classificacdo de recebimento de
expatriados (WINDHAM INTERNATIONAL AND NATIONAL FOREIGN TRADE
COUNCIL, 2006).

Como a tendéncia € que este numero continue crescendo, nas Ultimas décadas,
principalmente a partir dos anos 80, o tema expatriacdo vem adquirindo uma maior
importancia no meio empresarial e mais recentemente no meio académico, ja que a
formacao dos profissionais que fazem a vivéncia internacional também passou a ser
uma demanda cada vez mais frequente, a qual além de ajudar a impulsionar o
mercado para um patamar mais global e para um novo ambiente econémico, através
da gestéo dos profissionais em questéo, passou também a exigir um foco maior das
empresas na gestdo de pessoas para atuar nos novos negocios que estao surgindo.
(TANURE, 2005). Ainda segundo a autora, todas as mudancas trazidas pela
internacionalizacdo geraram para as organizagcbes uma reflexdo sobre a
necessidade de reformular o modo de trabalhar e os modelos tradicionais de gestao
de pessoas comecgaram a ser revistos. Surgiu entdo a necessidade de buscar
diferenciais qualitativos, para competir no mercado globalizado.

As organizacdes passaram a perceber qual a real importancia de sair de suas

fronteiras domeésticas utilizando como uma das importantes estratégias a formacao
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de profissionais preparados para atuar de maneira cosmopolita, que segundo
Kanter, (2006) é representada por aqueles que fazem parte da classe mundial, ou
seja, estdo aptos a trabalhar em qualquer local, pois estdo conectados ao mundo e
as suas transformacdoes.

O numero de profissionais dispostos a passar pelo processo de expatriacdo
vem aumentando e o desafio das empresas em desenvolvé-los adequadamente
para que sejam cada vez mais capazes para atuar em ambito global
consequentemente cresce também Caliguri (2007) e expatriar tem se mostrado uma
das formas mais rapidas e eficazes de desenvolvé-los ja que em sua maioria fazem
parte de uma geracao que reconhece na vivéncia internacional uma possibilidade de
desenvolvimento, de novos contatos, de crescimento de carreira e de forma de
agregar novos conhecimentos.

Como a expatriacdo € uma prética relativamente nova, ainda pode ser
considerada como uma forma sofisticada, complexa e dispendiosa de gerar e
difundir conhecimento nas organizacfes, porém cada vez mais necessaria para
poder preparar adequadamente profissionais globais, que terdo como um dos
grandes desafios disseminar as praticas da empresa para atuar em um novo
ambiente organizacional. (NUNES; VASCONCELOS, JAUSSAUD, 2008).

Observa-se que as empresas que utilizam esta pratica na gestao internacional
ja comecam a identifica-la como um dos fatores criticos para o sucesso do processo,
0 que se reflete também na retencdo dos profissionais na empresa quando do
retorno da vivéncia internacional. TUNG (1981)

Com base nessa perspectiva que envolve pessoas as organizacdes estao
buscando cada vez mais, apoio da area de Recursos Humanos para reduzir as taxas
de insucesso observadas nos processos de expatriacao.

Quando voltamos o olhar para as empresas de Tecnologia da Informacéo,
gue sao o objeto desta pesquisa, de acordo com Oviatt e McDougall, (1994) até o
final da década de 1980, os principais exemplos de empresas multinacionais que
expatriavam profissionais eram compostos de grandes corporacfes, com mercados
estabelecidos e provenientes de economias desenvolvidas. Nos Ultimos trinta anos,
0S negobcios internacionais vem se modificado, com o aparecimento de empresas
que se internacionalizaram de maneira acelerada desde sua fundacdo ou poucos

anos depois, como é o caso das empresas de Tecnologia da Informacéo.
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Na ultima década, os estudos mostraram que algumas destas empresas vém
obtendo sucesso competitivo em seu processo de internacionalizacao,
principalmente porque em sua maioria possuem produtos de alto contetudo
tecnoldgico e capacidade de inovacdo. (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; KNIGHT; KIM,
2009; OVIATT; MCDOUGALL, 1994) e que tais empresas estdo aparecendo em
grande numero e em diferentes regides do mundo, caracterizando novas espécies
de negocios internacionais que parecem se comportar de maneira diferente das
multinacionais tradicionais. (MATHEWS; ZANDER, 2007).

Com tantas mudancgas ocorridas no cendrio mundial, especialmente quando
falamos de expatriagdo, que envolve pessoas num novo contexto de trabalho, a area
de Recursos Humanos comeca a ser chamada a assumir um papel cada vez mais
significativo no apoio a gestdo destas empresas e destes profissionais e este papel
passa a ser considerado cada vez mais como um dos fatores determinantes de
SuUCEesS0 Ou iNsucesso No apoio as vivéncias internacionais.

Com base na contextualizacdo apresentada acima, a expatriagdo € um
fenbmeno cada vez mais recorrente e importante para ser estudado, inclusive
porque quando se fala em Brasil, a maioria dos estudos ainda sao relativamente
recentes, (TANURE,2005) cabendo, portanto um estudo e aprofundamento sobre o

tema.

1.1 Definicdo do Problema

O impacto que a internacionalizacdo vem causando nas organizacfes pode
ser percebido nas mudangcas que estas vém adotando nas ultimas décadas,
inclusive no que se refere a gestao internacional de pessoas.

Adler e Bartolomew (1992) afirmam que a busca do pelo crescimento,
vinculada ao aumento da competitividade global, estd gerando um aumento no
namero de profissionais que possuem perfil para atuar globalmente e que aceitam o
desafio de viver e de trabalhar fora das fronteiras domésticas das empresas. Neste
momento em que as organizacdes vivenciam a necessidade de criar uma base
global para seus negocios, a preparacao destes profissionais € de suma importancia.
Tanure, Evans e Pucik (2007) reforcam que o profissional expatriado é fundamental
para atuar no processo de alinhamento e integracdo entre a matriz e as subsidiérias.

Os autores dizem ainda que as organizacdes estdo cada vez mais tendo a
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percepcao de que expatriar funcionarios significa desenvolvé-los e qualificad-los para
atuar em ambientes mais complexos e para que isto ocorra as estratégias de gestéo
de pessoas a serem adotadas sdo fundamentais, bem como o protagonismo da area
de Recursos Humanos no desdobramento de tais estratégias como forma de
contribuir para o sucesso da de expatriacao.

As empresas de Tecnologia da Informacgao, objetos deste estudo, possuem
alguns preceitos impostos pela internacionalizacdo que sédo determinantes para sua
sobrevivéncia. Dentre eles, podemos citar como alguns dos mais importantes o fato
de que muitas ja nascem internacionalizadas, possuem a permeabilidade de
fronteiras geogréficas e organizacionais e a dispersdo de atividades econémicas.
Estas empresas convivem naturalmente com um ambiente propicio a integracéo de
seus ativos e tem como caracteristica romper os vinculos entre algumas funcoes
corporativas, em especial entre as atividades, reforcando os movimentos de
inovacdo e fazendo disto uma estratégia difundida no segmento conforme Mathews
e Zander (2007) e para isso precisam ter profissionais muito bem preparados. Para
apoiar a formacéo destes profissionais, um grande desafio comecou a ser lancado
para a area de Recursos Humanos. Esta area, que vinha atuando até entdo dentro
de um modelo tradicional e doméstico, passou a ser demandada para resgatar e
apoiar os processos de expatriagdo que iniciaram informalmente neste segmento e
que precisavam ser definitivamente estruturados.

Levando em consideracdo os aspectos acima, o problema que este estudo
pretende examinar se traduz na seguinte questao:

Quais sdo os principais desafios da area de Recurso s Humanos no
processo de gestdo de profissionais expatriados no segmento de TI,

considerando o estudo realizado nas empresas multin acionais A e B?

1.2 Objetivos

Para responder a questédo problema, sdo propostos 0s seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar os principais desafios da area de Recursos Humanos no

apoio ao processo de gestdo de profissionais expatriados, em empresas
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multinacionais de Tecnologia da Informagdo, considerando o estudo realizado nas

empresas A e B.

1.2.2 Objetivos Especificos

- compreender o papel da area de Recursos Humanos no processo de
expatriacao;

- discutir a articulagdo das acgdes entre a area de Recursos Humanos e as
liderancas organizacionais;

- apontar contribuicbes para o estabelecimento de politicas de Recursos
Humanos que possam subsidiar melhorias na gestdo dos processos de
expatriagcdo nas empresas de Tecnologia da Informagdo objetos deste

estudo.

1.3 Justificativa

O interesse em pesquisar os principais desafios da area de Recursos
Humanos no apoio ao processo de gestdo de profissionais expatriados, em
empresas multinacionais de Tecnologia da Informacéao, justifica - se inicialmente
porque conforme estudado por Barlett e Goshal (2000), o aumento cada vez maior
da competicao global tem provocado muitas mudancas no ambiente organizacional
destas empresas, que precisam cada vez mais gerenciar bem seus negocios e
dominar novos mercados para competir internacionalmente e para tanto necessitam
ter profissionais competentes e preparados para atuar em ambientes estrangeiros.
Sendo esta uma realidade que s6 tende a aumentar, conforme Homem (2005), uma
grande demanda esta surgindo para a area de Recursos Humanos.

Outro motivo relevante para fazer este estudo € que no Brasil, as pesquisas
académicas sobre o tema séo recentes, especialmente no segmento das empresas
em questdo, conforme (Homem, 2005) embora este processo em empresas
multinacionais ja seja estudado desde os anos 60, quando 0s primeiros autores
comecaram a chamar a atencao para um processo de apoio para o desenvolvimento
da organizacdo que fosse além de suas fronteiras. (PERLMUTTER, 1969; HAYS,
1974; EDSTROM; GALBRAITH, 1977, ADLER, 1983; MENDENHALL; ODDOU,
1985; 1986; TUNG, 1988; BLACK; STEPHENS, 1989).
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Também a producdo académica brasileira ainda é pequena quando se trata
de pesquisas sobre o tema. Até 2007 havia cerca de 19 artigos e sete dissertacdes
publicadas em revistas de nivel nacional sendo que um dos primeiros artigos
apresentados em encontros organizados pela Associacdo Nacional de POs-
graduacdo e Pesquisa em Administragdo (ANPAD) datam de 2000. (FREITAS,
2000). Homem foi uma das autoras com mais artigos publicados, num total de trés
trabalhos sobre expatriacdo (Homem, 2005; Homem e Tolfo, 2004; Homem e
Dellagnelo, 2006).

Muitos dos artigos sao frutos de uma mesma pesquisa, e outros trabalhos séo
resultados de dissertagfes, o que reforca a caréncia de pesquisadores e pesquisas
no tema. (NUNES; VASCONCELOS; JAUSSAUD, 2008). Também a literatura
brasileira sobre expatriacdo esta muito vinculada a americana e os pesquisadores
brasileiros ainda ndo tem wuma contribuicdo expressiva em publicagbes
independentes, até mesmo por ser 0 processo de internacionaliza¢do no Brasil ainda
recente. (HOMEM, 2005)

Outro aspecto importante € que ndo foram encontrados outros estudos que
analisam a atuacdo da area de Recursos Humanos nesse contexto que se inserem
as empresas de Tecnologia da Informagéao. A maioria dos estudos brasileiros sobre
expatriacdo preocupa-se com as diferengas culturais e ajuste e a adaptagdo do
expatriado e da familia no exterior entre outros. Quanto a literatura internacional,
esta bastante voltada para os aspectos interculturais. (ADLER, 1983;MENDENHALL;
ODDOU, 1985; BLACK, MENDENHALL; ODDOU, 1991; BLACK;STEPHENS, 1989).

O espago existente para um estudo mais aprofundado sobre o tema,
pretende contribuir para qualificar cada vez mais a atuacdo da area de Recursos
Humanos através de sugestdes que possam apoiar o desenvolvimento de praticas
mais eficazes, além da contribuicho no ambito académico, oportunizando
compreensao, suporte tedérico e recomendacdes para a aplicacdo destas praticas
nas organizacbes que desejaram fazer este aprimoramento no seu processo de
gestao de pessoas, especialmente aquelas que sdo objeto deste estudo.

Para esta pesquisadora, este trabalho traz uma oportunidade de
aprofundamento sobre os temas expatriacio e Recursos Humanos e
consequentemente reflexos no seu desenvolvimento académico e profissional, ja

que esta € uma possibilidade de compreender alguns desafios encontrados em sua
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trajetoria profissional, com vinculagdo ao tema desta pesquisa, que nao foram
percebidos pela organizacdo ou explorados pela academia.

Outro fator fundamental para a escolha do tema é que esta pesquisadora faz
parte do quadro funcional de uma Instituicdo em processo de internacionalizacao,

por isso se propde a estuda-lo com maior profundidade e compartilhar eventuais
descobertas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd apresentada uma revisdo bibliografica pertinente ao estudo
que esta sendo desenvolvido neste trabalho.

A fundamentacéo teorica possui trés pilares, sendo que o primeiro contextualiza
a gestdo estratégica de pessoas e as mudancas ocorridas neste processo
impulsionadas pela internacionalizagéo, bem como oportuniza uma visao geral sobre
politicas e praticas que apoiam 0s processos de RH.

Ja o segundo pilar aborda o cenario atual da internacionalizacéo e a busca que
as organizagOes realizam pela gestdo global com destaque no processo de
internacionalizacdo das empresas de TI.

O terceiro pilar descreve o processo de expatriacdo e seus objetivos além de

conceituar o profissional expatriado.

2.1 A Gestéao Estratégica de Pessoas

O cenério vivenciado pela area de Recursos Humanos durante muito tempo
foi de atuacdo nas empresas como um suporte operacional. Embora algumas
organizacdes percebesse a gestdo de pessoas como um componente essencial na
atividade da organizacdo no sentido tatico, por se tratar da area responséavel pela
captacdo de pessoas capacitadas, por uma politica adequada de remuneracéo, pela
avaliacdo do desempenho, pela medicina, seguranca no trabalho e beneficios entre
outros, ndo havia espaco para pensar em um RH que tivesse maior participacdo na
estratégia do negocio e agregasse mais valor para a empresa. JOHANN (2004)

Outro aspecto restritivo, segundo o autor, a atuacdo estratégica de Recursos
Humanos € que ndo se conseguia medir sua influéncia sobre os resultados do
negocio, pois os indicadores utilizados ndo costumavam refletir informacdes
estratégicas e muitos gestores ndo conseguiam compreender de que forma a area
de RH gerava valor para a organizagdo. Todos estes fatores causaram por muito
tempo o afastamento de Recursos Humanos das politicas estratégicas do negdcio.
Mais recentemente, através das grandes mudancas ocorridas nos cenarios
econdmico, tecnologico e de mercado, as organizacbes comecaram a buscar um
patamar mais global e isto fez surgir uma exigéncia cada vez maior para que

pudessem se manter saudaveis em meio a instabilidade da era p6s-moderna.
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A internacionalizagédo fez com que muitos paradigmas fossem revistos e uma
nova visao a respeito de estratégia organizacional, que defende que o alinhamento
precisa atingir todas as areas da organizacao, inclusive a area de RH comecou a ser
desenvolvido, 0 que oportunizou a area ser vista como estratégica para o alcance
dos objetivos. LEPAK E SHAW, 2008)

Johann (2004) escreve que a realidade trazida pela economia globalizada
naturalmente comecou a pressionar a area de Recursos Humanos para ampliar seu
foco, de administrativo tradicional, para estratégico e abrangente e que precisava
demonstrar como agregar valor para as organizacdes. O grande desafio passou a
ser como atuar como parceiro estratégico na gestao do negécio.

A transicdo da area de Recursos Humanos tradicional visto desde ha muito
tempo como burocratico, com foco operacional em seus processos internos, fechado
para o restante da organizacdo e preocupado exclusivamente com suas atividades
sem se importar com o0s impactos de suas acdes nos resultados e nas metas da
organizacado, para o RH estratégico que é articulado e conhecedor da estratégia da
empresa, que tem foco em resultados mensuraveis e consegue agregar valor ao
negdécio e as pessoas, que tem espaco nas discussdes estratégicas e que consegue
traduzi-las aos funcionarios, que entende as necessidades deles e traduz para a
diretoria ndo é f4cil, pois se trata de uma mudanga de conceito e de postura até
mesmo para a propria area, que na maioria das vezes se percebe e atua como area
de apoio, sem nenhuma expressao estratégica. FLEURY e FLEURY (2007).
Conforme os autores, 0 RH Estratégico que possibilita alinhar a estratégia relativa as
pessoas a estratégia empresarial ndo acontece de maneira facil, pois para que
aconteca é necessario inicialmente que a empresa acredite que as mudancas que
sao propostas podem dar certo e que podem também trazer resultados financeiros
favoraveis.

Rocha-Pinto et al. (2003), discorrem sobre o fato de que mesmo de forma
velada, em algumas organizacfGes ainda persiste 0 modelo de gestdo autoritario e
centralizador que ajusta as pessoas a tecnologia como se fossem partes do
processo para buscar o resultado financeiro positivo. Com este modelo ainda tao
presente, se a area de RH quiser buscar uma mudanca na forma de ser visto, faz-se
necessario apresentar solidas evidéncias de que existe um modelo diferente, que
abrange as relacdes humanas e que oferece resultados financeiros superiores a

longo prazo.
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Milkovich e Boudreau (2000) citam que é estratégico que 0s gestores pensem
em mudancgas como uma forma de agregar valor a organizagédo. Desta forma, o RH
podera se transformar em um agente de mudanca e parceiro no negocio e assim
sera muito mais facil convencer a alta administracdo de que o novo modelo de
gestao pode viabilizar melhores resultados.

Quando Ulrich (2000) diz que historicamente a area de Recursos Humanos
sempre se preocupou basicamente com seus processos, essa afirmacdo, que soa
tdo Obvia, € na verdade o ponto de partida para a discussédo sobre o novo papel do
RH e de sua mudanca de postura. Ainda segundo o autor, as organizacdes que
precisam adaptar-se rapidamente as mudancas ambientais e as novas necessidades
dos clientes, precisam ao mesmo tempo implantar um modelo de gestado de pessoas
compativel com sua dindmica organizacional, e que ofereca resultados de valor para
a organizagdo. Sem duvida, é primordial que a 4rea de RH continue a executar seus
processos, mas 0 hovo cenario em que as organizacdes estdo inseridas exige um
novo papel da gestdo de pessoas. Para que o RH consiga dar esse salto, ele precisa
retirar o foco da execucao de processos e tarefas, e colocar este foco em resultados
estratégicos.

Ulrich (2000) chama a atencao para o fato de que mais cedo ou mais tarde,
as formas tradicionais de competitividade como custo, tecnologia, distribuicao,
producdo e caracteristicas de produtos podem ser copiadas, ou seja, as
organizacdes que quiserem se manter competitivas precisardo ser flexiveis,
responder rapidamente as mudangcas de mercado além de contar com o
comprometimento das pessoas que nela trabalham. A diferenca fundamental entre
as empresas tradicionais e as novas organizacdes sao as respostas que estas tém
oferecido as pressfes das mudancas no macro ambiente organizacional. Estas
respostas revelam o movimento de mudanca do escopo do saber como fazer para o
saber por que fazer e prevé uma nova forma de ver a area de RH referindo-se a
Gestao Estratégica de Recursos Humanos, a qual Marras (2000) caracteriza como a
otimizacao dos resultados finais da organizacdo e da qualidade dos talentos que a
compdem. A base deste novo modelo esta na sua aproximacdo com as estratégias
organizacionais para melhor entendé-las e, assim, colaborar diretamente com o
alcance dos objetivos e metas. Para isso, os profissionais de RH precisam ampliar
seus horizontes e buscar um modelo de gestdo estratégica, o qual possa conter a

organizacdo e o mercado no qual esté inserida, eliminando o modelo departamental
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e restrito que n&o percebe a organizacdo como membro de um sistema complexo. O
autor ainda cita a importancia de que a gestao estratégica de Recursos Humanos
participe e assessore na formacdo das diretrizes estratégicas da organizacao,
agregando valor através das pessoas. Uma maneira da area de RH demonstrar a
sua importancia na estratégia da organizacdo € através de seus profissionais, 0s
quais precisam assumir uma nova postura e posicionar a area para a criagdo de
valor, ou seja, para que a gestdo de pessoas seja reconhecida como estratégica, 0s
profissionais de RH necessitam articular suas responsabilidades de forma que
consigam mostrar qual sua contribuicdo para os resultados financeiros de longo
prazo e assim obter o reconhecimento da organizacao, através de sua expertise em
desenvolver as competéncias necessarias para que a organizacao responda com
sucesso ao mercado, focando-se nos resultados e ndo mais nas atividades
tradicionais e buscando a exceléncia organizacional.

Sabemos que o processo de mudanca é dificil e os profissionais de RH néo
conseguem realiza-la sozinhos, ja que € necessario tanto do apoio da alta
administracdo como dos colaboradores, por isso a importancia de adotar um modelo
claro para todos, que possa gerar a confianca da organizagéao.

O conceito de RH que agrega valor ainda é reforcado por Ulrich (2000), que
defende que, para atender as expectativas cada vez maiores das organizacgdes, esta
area precisa comecar a atuar cada vez mais profissionalmente, buscando o foco nos
resultados tangiveis de seus trabalhos, ao invés de simplesmente na realizacdo de
tarefas. Precisa também articular seu papel em relagdo ao valor que agrega e criar
maneiras de produzir resultados para o negocio e conduzir mudancgas culturais.

Lengnick-Hall et al. (2009) referem que durante o estagio inicial do processo
de mudanca de papel de RH, os estudos enfatizaram o alinhamento e as
perspectivas contingenciais, com o intuito de relacionar as politicas e praticas de
gestdo de pessoas a elementos estratégicos. No final da década de 90, iniciou-se a
mensuracao dos resultados das atividades de gestdo estratégica de pessoas, que se
estendeu pelos anos 2000, quando comecgou a se perceber uma maior maturidade
da area, e a metodologia de mensuragdo entdo ganhou foco e consisténcia.

Lepak e Shaw (2008), dizem que atraveés do desafio de buscar resultados, a
area de Recursos Humanos comecgou a assumir responsabilidades nos processos
de transferéncias internacionais nas organiza¢cdes e consequentemente passou a ter

um papel mais estratégico, o qual era buscado ao longo dos tempos. Desta forma, a
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area de RH pode ser fundamental para apoiar o sucesso das politicas de

expatriacdo de uma organizacao, pois o lado humano ainda se constitui na base da

experiéncia de viver e trabalhar em outro pais.

O quadro 1 apresenta alguns conceitos sobre gestao estratégica de pessoas.

Quadro 1 - Conceitos sobre gestao estratégica de pessoas

AUTOR CONCEITOS
Adler; Bartholomew 0 primeiro passo para o desenvolvimento de lideres globais € a criagédo de
(1992) um RH com funcéo global, ou seja, profissionais de RH que tenham

profundo entendimento do cenario de competicdo global e de seu impacto
sobre as pessoas.

Milkovich e Boudreau
(2000)

reforco da importéancia dos gestores pensarem as mudanc¢as como modo
de agregar valor a organizacao, desta forma, o RH se transformara em
um agente de mudanga, e um parceiro no negoécio e sera muito mais facil
convencer a direcao da empresa que o0 hovo modelo de gestdo pode
viabilizar melhores resultados.

Ulrich( 2000)

reforco da ideia de agregar valor e defende que, para atender as
expectativas cada vez maiores de suas empresas, a area de RH deve
comecar a agir cada vez mais profissionalmente, focando mais nos
resultados tangiveis de seus trabalhos, em vez de simplesmente realizar
suas tarefas. Precisa articular seus papéis em relacéo ao valor que
agrega.

Fleury e Fleury, (2007).

para ser estratégico o RH precisa alinhar a estratégia relativa as pessoas
a estratégia empresarial

Marras (2000)

0 RH precisa participar e assessorar na formacéo das macro diretrizes da
empresa, de modo a alterar o perfil dos resultados, agregando valor
através do capital humano existente na organizacgéo.

Tanure (2005)

A gestdo de pessoas precisa focar sua estratégia na preparacdo de uma
nova geracdo de profissionais. Através do desenvolvimento de
competéncias, de iniciativas de capacitacdo, educacdo e aprendizagem e
a atracdo e retencdo de profissionais altamente qualificados, onde quer
que eles estejam localizados no mundo, os profissionais de gestdo de
pessoas planejam responder a essas mudancas.

Lepak e Shaw (2008)

O alinhamento das praticas é de fundamental importancia para que os
resultados sejam atingidos

Lengnick-Hall et al.
(2009),

relaciona as politicas e praticas de gestdo de pessoas a varios elementos
estratégicos

RH como uma fonte de contribuicbes estratégicas importantes, saindo de
um foco exclusivo sobre a gestao de pessoas tradicional.

expansédo do escopo das atividades da gestdo estratégica de pessoas
para além das convencionais fronteiras organizacionais

mensuracao dos resultados

Fonte: Elaborado pela autora

Os conceitos dos diferentes autores estudados demonstrados no quadro

acima convergem especialmente em muitos aspectos, especialmente quanto a

necessidade que existe do RH se tornar mais estratégico e alinhado a organizacéo

para realmente poder agregar valor.
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No que diz respeito a atuagdo de RH nos processo de expatriacdo, sabemos
que a organizacao e a area de RH sdo as maiores referéncias que o profissional tem
guando assume este desafio, por isso € essencial que a area esteja capacitada para
dar esse suporte, compreendendo a importancia do processo e ajudando a tornar a
experiéncia positiva para ambos. Nishii e Ozbilgin (2007) trazem uma importante
contribuicdo quando dizem que por ser a expatriagdo um processo tdo complexo e
com tantas diferencas, € importante que a éarea de RH possa pensar
estrategicamente, gerenciando as diferencas entre os paises e adaptando as
politicas organizacionais para os diferentes contextos nacionais, pois algumas
podem ser eficazes em um pais e ndo em outros. As politicas de gestao de pessoas,
também devem ser flexiveis, para conseguir transitar entre as diferencas. Para estes
autores, a falta de adaptacdo é um dos maiores motivos de insucesso dos
programas de expatriagdo, por isso existe uma grande necessidade de observacao
das diferencas demogréficas e culturais.

Outro aspecto importante que deve ser considerado € que somente algumas
organizacdes desenvolvem um ambiente inclusivo para receber os funcionarios
expatriados e esta € uma questdo estratégica que também deve ser olhada pela
area de RH, pois pode significar o sucesso ou ndo de um processo de expatriacao.

A gestdo dos talentos também estad se tornando uma acdo cada vez mais
estratégica, considerando a reducéo das fronteiras e o aumento da mobilidade dos
profissionais, ja que hoje as organizacdes competem globalmente em seus
mercados e também pelos talentos. (LOSEY; MEISINGER; ULRICH, 2005).

Podemos dizer que organizacdes globalizadas demandam cada vez mais
fazer a gestao internacional de pessoas, o que coloca 0 RH num contexto em que
necessita ser cada vez mais estratégico para dar conta das questdes que surgem
provenientes da internacionalizag&o.

Todo este cenario de demandas e desafios que se apresentam para a area de
Recursos Humanos, nos faz refletir sobre alguns numeros, que demonstram que
apenas 11% dos gestores de Recursos Humanos ja trabalharam no exterior e ndo é
dificil encontrar responsaveis pela area de expatriacdo que nunca sairam do pais
mesmo como turistas. (BLACK; GREGERSEN, 1999; FREITAS, 2000; 2009) e que
fazem um questionamento importante sobre a gestéo de pessoas e sua necessidade
de repensar muitas das suas praticas tradicionais, de modo a ajudar as

organizacfes a gerenciar seus funcionarios globais ao longo de uma variedade de
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contextos sociais e culturais. (MARTIN-ALCAZAR; ROMEROFERNANDEZ;
SANCHEZ-GARDEY, 2008).

Friedman (2007) também apresenta algumas demandas que se colocam para
a gestdo de pessoas das organizagles internacionalizadas que se traduzem em
auxiliar a gestdo em processos de fusdes e aquisicbes internacionais; equilibrar a
necessidade de transferir melhores praticas do pais de origem com a necessidade
de adotar praticas locais; criar um alinhamento ao longo de fronteiras, culturas e
linguagens; entre outros.

Em mercados que exigem inovacao constante como o mercado de Tecnologia
da Informacé&o, as organizacdes precisam de pessoas capazes de pensar, criar e
gerar solucbes com muita rapidez e precisdo. As empresas bem sucedidas séo
normalmente aquelas que possuem um sistema de gestao de pessoas eficaz.

Desta forma, a capacidade de executar a estratégia pode ser mais importante
do que a estratégia em si (BECKER;HUSELID; ULRICH, 2001), dai a importancia do
capital intelectual, que muitas vezes no valor da marca tem uma importancia muito
superior ao valor contabil.

Ulrich (2000) aponta ainda a importancia estratégica do capital intelectual
para as empresas que quiserem ser - ou se manter - bem sucedidas no mundo
globalizado.

A gestéo de pessoas precisa focar sua estratégia na preparacao de uma nova
geracdo de profissionais. Através do desenvolvimento de competéncias, de
iniciativas de capacitacdo, educacdo e aprendizagem e a atracado e retencédo de
profissionais altamente qualificados, onde quer que eles estejam localizados no
mundo, os profissionais de gestdo de pessoas planejam responder a essas
mudancas. (TANURE, 2005).

2.1.1 Recursos Humanos Internacional — politicas e praticas

Este tema vem despertando a atencdo da comunidade académica desde
longa data, sendo que Cunha (1999) refere que a obtencédo de vantagem competitiva
através das pessoas encontra-se documentado em obras muito antigas mas no
entanto fazer a gestdo de Recursos Humanos hoje ainda € um grande desafio para
a maioria das organizacgfes, ja que estamos falando de pessoas e suas motivacdes

e isto requer muito preparo e uma cultura organizacional voltada para o



28

desenvolvimento e a inovagdo. O processo de busca em que se encontram
profissionais e organizacdes acontece constantemente e da mesma forma que 0s
profissionais buscam as empresas pelos mais diversos motivos, seja
desenvolvimento, seja remuneragcdo ou outro motivo que possa se apresentar, as
organizacfes também buscam pessoas com diferencial que possam compor 0 seu
guadro.

Conforme Dutra (2004) dentro do contexto de gestdo de pessoas entende-se
que cabe a empresa a responsabilidade de dar o suporte necessario para que 0s
profissionais possam usar seu talento, habilidades e conhecimentos em prol de
melhores resultados, contribuindo para um crescimento e desenvolvimento pessoal e
profissional. Neste cenario, politicas e praticas de Recursos Humanos voltadas ao
processo de expatriagcdo giram desde a captacdo até a repatriacdo e retencdo de
talentos, passando pela adaptacédo, desenvolvimento de pessoas, e carreira e

beneficios, conforme pode ser melhor visualizado na figura abaixo:

Figura 1 - Politicas e Praticas de Recursos Humanos
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Fonte: Adaptado pela autora
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Assim, podemos dizer que atrair e reter os profissionais mais talentosos inclui
um conjunto de politicas e praticas de RH, que envolvem também o apoio dos
gestores, pois se bem estruturadas e com gestores capacitados garantem a
esséncia do sucesso da retencao de pessoas. Ter boas politicas somente ndo basta.
Se 0s gestores que atuam no dia a dia ndo souberem como motivar e reter pessoas,
a possibilidade um insucesso no processo de expatriacdo € grande. Possivelmente
serdo mais bem-sucedidas as organizacbfes que estabelecem um processo
integrado desde a captacdo de expatriados até a repatriacdo, primando por
estabelecer suas necessidades através da captacdo dos profissionais mais
adequados para cada posicdo, adaptando, desenvolvendo e mantendo-as. Todo
esse processo deve ter participacao intensa dos gestores, integrados com a area de
RH.

2.2 Internacionalizacao

As organizacdes que atuam globalmente estdo recebendo os impactos da
competicdo cada vez mais acentuada no cenario internacional, o que gera um
constante repensar nas suas estratégias, na estrutura organizacional e nos
processos utilizados para gerenciar as operacdes e as pessoas.

Para alcancar o sucesso globalmente, essas empresas precisam ser
competitivas em todo o mundo e eficientes localmente, além de responsaveis,
flexiveis e adaptaveis dentro de um curto espaco de tempo e de capazes de
transferir conhecimento e aprendizagem em suas unidades em todo o mundo
(SCHULER; BUDHWAR; FLORKOWISKI, 2002).

Essa demanda levou a criagdo de novos mercados, de economia muito
competitiva, sustentada por processos de fusédo, aquisicfes e aliancas estratégicas,
caracterizado por um ambiente global cheio de complexidade e diversificado, em que
predominam as relagdes multiculturais. O trabalho se apresenta de formas diversas,
com viagens e missdes a paises estrangeiros, oriundos de interacdes cross-cultural
(BLACK; MENDENHALL, 1990).

Em paralelo a essas acfes da economia e ao avanco da tecnologia da
informagéo, potencializou-se a internacionalizagdo, que passou a interligar os
diversos “mundos” e esse processo global somente ocorre devido a composicao der

diferentes dimensdes culturais, econdmicas e politicas (RODRIGUES, 1999) onde as
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organiza¢cdes comegam a explorar novos mercados, a ampliar a oferta de inovagoes
tecnologicas bem como a buscar condicbes mais vantajosas de producgdo
(AGUZZOLI; ANTUNES; LENGLER; 2007; TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

O crescente processo de internacionalizacdo trouxe também a complexidade
na gestdao das organizagdes, e poucas estavam preparadas para responder
eficazmente a tantas mudancas de cenarios (BARTLETT; GHOSHAL, 2000). Isto
passou a ter um significado importante na internacionalizacdo, sendo que as
organizagbes comegam a prestar mais atencao para questfes como construcdo de
estratégias locais, integracdo apds a aquisicdo, balanceamento entre demandas
globais e necessidades locais, relacionamento matriz-subsidiaria e gestdo do
ambiente multicultural. (PRAHALAD, 1990).

Para compreendermos melhor estes movimentos, € importante entender um
pouco de sua histéria. O inicio das multinacionais ocorreu no final do século XIX em
funcdo principalmente da rapida industrializacdo das sociedades ocidentais
(BARTLETT; DOZ; HEDLUND, 1990). A Revolucdo Industrial fez com que
aumentasse a necessidade de novas tecnologias de producao e distribuicdo, o que
gerou nas organizacées uma producdo em escala bem maior do que estavam
acostumadas a gerenciar. A demanda da internacionalizacdo se originou nessa
necessidade.

Segundo Bartlett, Doz e Hedlund (1990), no inicio as organizacfes
precisavam construir e manter sua competitividade no mercado local e as operagcdes
no exterior eram mantidas principalmente para garantir o suprimento de matérias—
primas, a eficiéncia em custo e a participagdo no mercado. Com o decorrer do
tempo, estas organizacdes perceberam a necessidade de transferir mais recursos,
tecnologias e funcionarios para o exterior e assim integrar melhor suas operacgoes e
garantir sustentabilidade. Um aspecto importante é que o0 movimento de crescimento
das internacionalizag6es iniciado a partir da década de 1980 foi liderado inicialmente
por empresas de paises desenvolvidos. (BARTLETT; GHOSHAL, 2000). Ja as
empresas de paises em desenvolvimento iniciaram sua expansao internacional mais
tarde, e foram chamadas de late movers por Bartlett e Ghoshal (2000). Segundo
estes autores, 0s principais motivos que tornaram tardia a internacionalizacdo de
grande parte destas organizacdes, sdo as lacunas entre 0s requisitos técnicos e
instituicdo de normas no ambito local, aléem de padrdes de classe mundial no

exterior; falta de consciéncia dos gestores quanto ao potencial global da empresa ou
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a dificuldade de colocar acdes em prética e ainda uma limitada exposicdo a
competicdo global, mas. conforme Bartlett e Ghoshal (2000) o fato de os paises em
desenvolvimento iniciarem sua atuacdo em ambito global mais recentemente fez
com que existisse uma série de oportunidades de internacionalizacdo ainda né&o
exploradas nesses paises.

Fleury, A. e Fleury, M. T. L. (2007) acrescentam que para as empresas dos
paises em desenvolvimento a internacionalizacdo também € uma forma de se
proteger dos movimentos de instabilidade enfrentados no mercado domeéstico. Os
autores ressaltam que novas empresas, para firmarem-se e crescer num cenario
turbulento, tiveram que aprender a lidar com questbes de ordem legal, tributéria,
politicas governamentais sem continuidade e um ambiente institucional de regras
nao muito claras. Outro grande aprendizado foi como lidar com a forte competicao
das multinacionais, principalmente ap6s a década de 1990. (FLEURY, A.; FLEURY,
2007). Em termos de Brasil, a abertura do mercado local nos anos 1990,segundo os
autores, fez com que o peso das subsidiarias das multinacionais aumentasse e,
diferentemente do periodo anterior, no qual as empresas privadas brasileiras
lideravam a industrializagdo, a partir dessa data as multinacionais e as estatais
assumiram o comando. As mudancas nas formas de fazer negdcio provocou
também o aumento da competicdo internacional e exigiu que as organizacdes se
preparassem para desenvolver estratégias ainda mais competitivas em cenarios
turbulentos. (LEE, 2005).

Na década de 1990, Rhinesmith et al.(1991) alertaram para 0 avanco e a
forca da nova economia que se instalou com a reducdo das fronteiras para as
organizacdes e tanto as corporacbes multinacionais como seus profissionais
precisaram aprender a lidar com tantas mudancas. Tudo isso demandou o
desenvolvimento de novas habilidades e a superagdo de novos desafios para
alcancar a integracao global e a expatriacdo surge como opg¢ao para dar conta da

internacionalizacao.

2.2.1 Internacionalizacdo em Empresas de TI

A maioria dos estudos sobre internacionalizacdo ainda é feita tomando como
base as grandes organizagfes, porém tem crescido o numero de estudos a respeito

do processo de internacionalizacdo de empresas pequenas, especialmente sobre as
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chamadas Empresas de Base Tecnologica (EBTs). (JONES, 1999; CORTEZIA;
SOUZA; VIEIRA, 2007). Os estudos realizados por esses autores identificou que a
motivacdo da maioria das empresas de TI, estd associada em grande parte a
oportunidades emergentes. Outro motivo importante foi a busca de mercados globais
e a necessidade de acesso a novos mercados. Outras razbes ainda apontadas
como sendo de grande importancia foram a visdo ou o desejo dos acionistas, a
reducdo do risco do negocio atraves da diversificacdo geografica, a menor
dependéncia do mercado domeéstico; o aprendizado e desenvolvimento de novas
competéncias; a busca de economias de escala e o0 anseio de maior conhecimento
das necessidades dos consumidores internacionais.

A oportunidade de explorar internacionalmente a capacidade tecnoldgica e
gerencial da empresa e o efeito positivo para a imagem da empresa no pais de
origem também foram motivos significativos para as empresas se
internacionalizarem. Também as caracteristicas inovadoras especialmente no caso
das empresas de base tecnoldgica, os produtos comecaram a limitar o mercado
interno e pressionaram as empresas deste segmento a buscar mercados externos A
principal barreira a internacionalizagdo apontada no trabalho de Cortezia, Souza e
Vieira (2007) foi a falta de conhecimento do o mercado internacional de software em
geral e segundo o estudo de Sotto-Mayor (2006) foi o entendimento das praticas de
negocio no estrangeiro para este segmento, em funcéo de diferencas na legislacao,
tributacdo e objetivos de negocio. Em outras palavras, para as empresas do
segmento de TI, os movimentos de expatriacdo desestruturados, a falta de
conhecimento sobre o mercado internacional, as diferengas culturais e a diferenca
de padrdes dos produtos, servicos e comportamento de clientes nos novos paises,
torna as empresa ndo adequada para a internacionalizacdo num primeiro momento.

Quanto aos facilitadores do processo de internacionalizagdo das empresas de
Tl, o estudo de Cortezia, Souza e Vieira constatou que a maior parte das empresas
(41%) indicou a existéncia de produtos inovadores e/ou diferenciados como o
principal facilitador, seguido pelo dominio da lingua inglesa facilmente identificavel
nos profissionais desde segmento, além da existéncia de processos homologados
de desenvolvimento de software e relacionamentos no exterior. Em outra
investigacdo, Cortezia e Souza (2007) identificaram a especializagdo em um produto
ou nicho de mercado, participacdo em feiras e eventos e as redes de relacionamento

(networks), também como facilitadores.
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No que diz respeito aos ganhos advindos do processo de internacionalizagao
das empresas, Cortezia, Souza e Vieira (2007) verificaram que o0s resultados
financeiros provenientes da atuacao externa foram animadores para as empresas
gque os mencionaram. Outros resultados apontados foram a consolidacdo de
parcerias do tipo joint-ventures, o conhecimento obtido sobre o mercado

internacional e os contatos possiveis para futuros negdécios.

2.3 Expatriacao

Tanto os relatos historicos quanto os acontecimentos contemporaneos nos
contam que as pessoas, individualmente ou em grupo, estdo em constante
movimento. Sussmann (2000) destaca que 0os movimentos entre paises podem ter
razdes distintas e podem ser pessoais ou profissionais e influenciar relacbes
familiares ou de trabalho. A expatriacdo de profissionais € um destes movimentos
gue ocorre entre paises e pode ser dar de formas distintas e ainda ser descrita na
literatura, sob diferentes conceitos.

O termo expatriacdo pode significar desde o conceito mais basico de mudar-
se para uma nova terra até conceituar os profissionais que atualmente fazem parte
deste processo cada vez mais constante na vida das empresas. Independente da
forma, o termo € usado a milhares de anos.

O conceito de Tung (1988) tem foco em RH e afirma que expatriagdo, inicia
na captacdo e selecado de candidatos a realizar a vivéncia internacional e vai até o
acompanhamento no novo ambiente, passando pelas negociacbes quanto aos
beneficios, tramites legais e preparacdo do expatriado em termos de adaptacédo a
cultura local. Algumas organiza¢des possuem uma area especifica para tratar deste
processo e em outras o referido fica sob a responsabilidade da area de Recursos
Humanos. A recomendacdo de Tung (1988), é que para desenvolver estes
profissionais, existem muitas maneiras, sendo uma das mais eficazes envia-los
primeiramente para compromissos internacionais onde possam assumir uma carga
de deveres e responsabilidades e ainda desenvolver os ativos ditos intangiveis e
depois expatria-los para que possam agregar esta experiéncia em suas carreiras. O
autor refor¢a ainda que é fundamental que as organizagfes pensem em desenvolver
uma nova geracdo de profissionais que pertencam a classe mundial e possam levar

conceitos de um local para o outro integrando atividades disseminadas no mundo
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inteiro. O autor comenta também que por todo este significado que assume nas
organizacdes, 0 processo de expatriacdo vem ganhando for¢a nas ultimas décadas
embora sendo um processo relativamente novo ainda € considerado caro, demorado
e de risco relativamente alto, com grande demanda de tempo e custos para a
organizacdo. Isto ocorre especialmente porque no inicio do processo, o expatriado €
alguém que nao pertence aquele grupo onde esta sendo inserido, ndo possui a
mesma lingua, os mesmos costumes e os detalhes que fazem parte da identidade
do grupo.

Solomon (1994) também discorre sobre a expatriagdo reforcando importancia
do apoio da organizacao, especialmente através da area de Recursos Humanos, em
relacdo as variaveis do expatriado, enfatizando o contexto familiar, ja que este pode
ser um dos principais aspectos do fracasso da vivéncia internacional e podendo
antecipar o final da mesma.

Kanter (1996) nos diz que:

Eles sao fruticultores globais que langcam sementes em todos os lugares por
onde passam que crescem se transformando em pomares espalhados pelo
mundo. Os cosmopolitas levam alternativas de um lugar para o outro.
Embora estejam familiarizados com varios lugares e conhegcam as
caracteristicas de lugares distintos, veem além dos interesses de um lugar
especifico, pois estdo ligados a um mundo mais amplo e capazes de se
movimentar entre varios lugares.

Shephard (1996) define expatriado como um individuo que n&o é cidad&do do
pais no qual ele esta designado para trabalhar. Alguns autores como Yip (1996)
afirmam que para formar profissionais globais € muito recomendavel usar a pratica
da expatriacdo. Os profissionais com potencial necessitam adquirir experiéncia néo
apenas em seu pais, mas também em outros paises, ou seja, a expatriacao funciona
como um processo complementar de desenvolvimento do profissional global. Ao
utilizar esta pratica, a organizagédo estd ampliando o nucleo de talentos disponiveis
na organizacdo, mostrando o comprometimento desta com a internacionalizacao,
além de oportunizar aos profissionais talentosos uma grande oportunidade de
desenvolvimento.

Ainda buscando a definicdo de outros autores, Brewster e Sculion (1997)
descrevem expatriados como funcionarios que sdo transferidos de um pais para
outro. Certo (1997) define os expatriados como os membros da organizacdo que

vivem e trabalham em pais no qual eles ndo tém cidadania, enquanto que Luz
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(1999) considera o aspecto da cultura como fundamental ao afirmar que um dos
grandes desafios dos profissionais ditos internacionais € ainda ndo reconhecerem
outros mundos diferentes para viver e trabalhar, além da tendéncia de ver o mundo
pela otica da prépria cultura e ndo considerar que essas diferencas tém
consequéncias importantes.

Caligiuri e Di Santo (2001) usam a definicdo de expatriagdo como sendo a
transferéncia de um profissional de um pais para outro, a fim de exercer determinada
funcdo dentro de um periodo predefinido e de acordo com um desenvolvimento
formal e legalmente estabelecido, ou seja, trata-se de um processo que se
desenvolve a partir de um contrato formal que estabelece em que condi¢des
especificas a transferéncia se dara.

Conforme McCall Jr. e Hollenbeck (2003), o conceito é tdo antigo que 0s
romanos ja o usavam quando mandavam pessoas para administrar seu império fora
dos limites de Roma. Naturalmente as atividades daqueles expatriados eram muito
diferentes destas exercidas atualmente. Enquanto os primeiros respondiam pela
seguranca, controle e cobranca de impostos, os atuais, apoiados pela evolucéo
tecnologica em diversas areas do conhecimento sdo responsaveis por fazer
acontecer muitos negocios importantes nas subsidiarias em que se encontram. A
expatriacdo permite que as diretrizes que regem uma organizacdo sejam
desdobradas para todas as filiais através do papel desempenhado pelo profissional.

Outros conceitos também surgem através de estudos mais recentes sobre o
tema, os quais falam sobre movimentos simultaneos em que o aprendizado pode
dar- se em designagbes curtas ou viagens internacionais frequentes, bem como
trabalhos em times internacionais, com poucos deslocamentos e utilizacdo de
recursos tecnologicos. (FENWICK, 2000; SELMER, 2001; SEBBEN, 2009).

O fenbmeno da expatriagdo, conforme Gonzélez e Oliveira (2011), tomado em
sua “raiz etimologica latina (ex patria, ou “fora da patria”), considera todos os
individuos que residem e trabalham temporaria ou permanentemente em um pais
diferente daquele onde nasceram”.

O conceito de expatriacdo esta se ampliando a medida em que 0 processo vai
se consolidando e na perspectiva estratégica, a expatriacdo € percebida como uma
estratégia voltada para um modelo de gestdo de pessoas, que busca desenvolver
nos profissionais competéncias do chamado “profissional global’. (CALIGIURI;
STROH, 1995; HOMEM; TOLFO, 2008; STROH; CALIGIURI, 1998).
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Para facilitar a visualizagdo destes conceitos, o quadro 2 demonstra o

pensamento de alguns autores sobre o tema expatriagéo.

Quadro 2 - Conceitos sobre expatriacéo

AUTOR

CONCEITOS

Tung (1988)

processo que vai desde a captacdo a selecdo de candidatos a
realizar a vivéncia internacional até o acompanhamento no novo
ambiente, passando pelas negociagfes quanto aos beneficios,
trAmites legais e preparacdo do expatriado em termos de
adaptacdo a cultura local.

Solomon (1994)

importéncia do apoio da organizacdo, especialmente através da
area de recursos humanos, em relacdo as variaveis do
expatriado, inclusive no contexto familiar, ja que este pode ser
um dos principais aspectos do fracasso da vivéncia
internacional, podendo antecipar o final da mesma.

Kanter (1996)

processo ligado a um mundo mais amplo e capaz de se
movimentar entre varios lugares.

Yip (1996)

Recomenda o uso da pratica da expatriacdo para formar
profissionais globais.

Shephard (1996)

individuo que nédo é cidaddo do pais no qual ele ou ela esta
designado para trabalhar

. Certo (1997)

Membros da organizacdo que vivem e trabalham em pais no

Luz (1999)

qual eles ndo tém cidadania.

grande desafio dos profissionais internacionais € ainda néo
reconhecerem outros mundos diferentes para viver e trabalhar
além da tendéncia de ver o mundo pela 6tica da propria cultura
e nao considerar que essas diferencas tém consequéncias
importantes.

Caligiuri e Di Santo
(2001)

transferéncia de um profissional de um pais para outro, a fim de
exercer determinada funcédo dentro de um periodo predefinido e
de acordo com um desenvolvimento formal e legalmente
estabelecido.

Tanure et al. (2007),

instrumento de controle organizacional utilizado desde os

primérdios da civilizacdo

Gonzalez e Oliveira
(2011)

afeta todos os individuos que residem temporaria ou
permanentemente em um pais diferente daquele onde nasceram

Fonte: Elaborado pela autora

E importante citar que as maiorias dos conceitos destacados convergem para
a necessidade de qualificar o processo de expatriagdo como forma de inser¢cao no

ambiente internacionalizado e seus objetivos passardo a ser analisados a seguir.
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2.3.1 Objetivos da Expatriacéo

O fator que impulsionou os processos de expatriacao foi, por muito tempo, a
necessidade ter profissionais técnicos qualificados em novos mercados, que
pudessem transmitir estes conhecimentos para os profissionais locais.

Nos dias de hoje, as pessoas ja estdo mais qualificados, e muitas das
necessidades técnicas podem ser supridas localmente. Desta forma, o foco das
organizacdes passou a ser o0 desenvolvimento de profissionais que possuam
habilidades para atuar globalmente e viver uma experiéncia internacional, assim
muitas transferéncias internacionais tém o objetivo de desenvolver estas
competéncias. (TANURE; EVANS; 2007). Estes autores afirmam ainda que a
organizacao expatria seus funcionarios para promover a socializagdo da subsidiaria,
objetivando o desenvolvimento organizacional e para preencher posicoes que néo
devem ser ocupadas por profissionais locais. Outra razao significativa para expatriar
€ desenvolver profissionais com mentalidade global para atuar internacionalmente.
(ADLER; BARTHOLOMEW 2006).

Edstom e Galbraith (1977) afirmam que o motivo da expatriacdo € o
desenvolvimento individual e organizacional. Para estes autores, o desenvolvimento
individual faz com que que o expatriado possa ocupar posi¢bes que ampliem suas
responsabilidades para com a organizacdo em operagdes internacionais. O
desenvolvimento da organizacdo é fundamental para garantir a continuidade do
negocio e a missao internacional favorece nesse sentido.

Stahl et al. (2007) reforcam trés objetivos da expatriacdo e para isto
distinguem o nivel hierarquico do expatriado na empresa, as responsabilidades que
assumira durante a vivéncia internacional e os objetivos desta vivéncia. As vivéncias
internacionais foram classificadas em trés grupos distintos, sendo o primeiro
referente a expatriagdes técnicas ou funcionais e que tem como objetivo a tarefa
podendo incluir responsabilidades como coordenacédo, controle, transferéncia de
conhecimento e solucdo de problemas ou a ocupacdo de uma posicdo que
dificilmente seria preenchida por um profissional local, sendo que esses profissionais
podem estar em quaisquer niveis da organizagdo. O segundo grupo contempla as
vivéncias internacionais para desenvolvimento e demostra que mesmo que 0S
expatriados tenham sido enviados para desempenhar um trabalho especifico, o

principal objetivo de sua missdo € o desenvolvimento e o crescimento da carreira.
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Esse tipo de vivéncia ocorre relativamente cedo na carreira do profissional, numa
fase mais inicial dentro da organizacédo. O terceiro grupo, de acordo com os autores,
€ composto por profissionais cujas vivéncias estratégicas sdo experimentadas por
funcionarios mais preparados dentro da organizacdo e enviados ao exterior para
liderar um nego6cio tendo como objetivo secundario a aquisicdo de novas
habilidades. Uma misséo no exterior pode ser fundamental para o desenvolvimento
e impulso de carreira desses profissionais.

Black e Gregersen (1999) afirmam que as organiza¢des que tém um processo
eficiente de expatriacdo usualmente enviam seus profissionais em missoes
internacionais para gerar e transferir conhecimento ou desenvolver o modelo de
lideranca global, ja que o trabalho no exterior requer do profissional tomar decisdes,
assumir as responsabilidades que a ele sdo delegadas, aceitar 0s possiveis riscos
de falha e ultrapassar muitos desafios. Os autores reforcam também que os motivos
de expatriagdo devem ser bem analisados, pois podem ser a causa de muitos
retornos prematuros e de muitos fracassos inclusive de negocios no exterior. Outros
motivos interessantes para compreender o processo e seus desdobramentos e que
algumas organizagcfes usam a expatriacdo entendendo ser esta uma forma de
recompensar seus profissionais, porém ndo efetuam uma selecdo adequada para
avaliar se eles tém as condi¢cdes necessarias para se adaptar a uma vivéncia
internacional. Outras expatriam profissionais cujas entregas estdo abaixo do
esperado para afasta-las da operacdo ou ainda para atender uma demanda do
profissional ndo observando os aspectos que envolvem o desenvolvimento de
carreira. Estes aspectos demostram a importancia da vinculagéo da expatriagdo com
a estratégia de internacionalizacdo da empresa e com a area de Recursos
Humanos, que através de uma politica consistente pode cada vez mais apoiar as
melhorias observadas durante o periodo de vivéncia dos expatriados nas
subsidiarias.

Quando a necessidade do desenvolvimento de uma mentalidade internacional
passa a ser evidente, como a necessidade de se ter um grupo de pessoas para
atuar em nivel global, o processo de expatriacdo assume uma importancia
significativa e neste momento é importante que a area de Recursos Humanos se
apresente de forma consistente e estratégica, o que € confirmado pelos estudos de
pesquisas internacionais. (SCHNEIDER; BARSOUX, 1997; TANURE et al., 2007).
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Podemos observar o papel da expatriagdo como forma de apoiar a expansao
internacional dos negdcios, através de novas oportunidades de emprego no exterior
gue comecam a surgir, dando forga pra as vivéncias internacionais. (EVANS; PUCIK;
BARSOUX, 2002).

As organizacdes que decidiram operar no mercado internacional, na viséo de
Floriano (2010), comecaram a desenvolver competéncias especificas para atender e
atuar em um mercado culturalmente diferente. Para dar conta desta demanda,
passaram a serem necessarios profissionais que possibilitassem implantar e
gerenciar o empreendimento no exterior, disseminar seu modelo de gestdo, sua
tecnologia, sua cultura organizacional (ORSI, 2010), dentre outros aspectos e assim,
surgiu a necessidade de as empresas enviarem para o exterior, profissionais que
pudessem viver e trabalhar além de sua fronteira nacional.

Os conceitos sobre o tempo que deve durar esta vivéncia variam. Gialain
(2009), por exemplo, considera o tempo de expatriacao relativamente curto e define
o expatriado como um profissional enviado pela empresa para viver e trabalhar em
outro pais por um periodo acima de seis meses.

Finalmente podemos encontrar também na literatura outro tipo de expatriado,
mencionado por Froese e Peltokorpi (2011), e chamado pelos autores de self-
initiated expatriate; este conceito evidencia em que a opcao de trabalhar no exterior
€ uma iniciativa do préprio profissional a fim de buscar desenvolvimento pessoal.
Desta forma, a decisdo de trabalhar no exterior pode partir da empresa, sendo esta
uma forma involuntaria, quando o funcionario é enviado para uma filial no exterior
com o objetivo de cumprir determinadas atividades, ou entdo pode partir do préprio
individuo, voluntariamente, quando ele tem interesse e decide buscar uma atividade
profissional em outra nacdo. (MACHADO; HERNANDES, 2004).

O profissional expatriado tem por caracteristica assumir uma posicéo
estratégica em um novo desenho organizacional, comum as novas organizagdes, em
que o contato intercultural leva a necessidade de adaptacdo a novos costumes,
habitos, crencas e valores, em ambientes totalmente diferentes do ponto de vista
cultural. (JOLY, 1993).

O sucesso e a sobrevivéncia das organizacbes que buscam a
internacionalizacdo como forma de expansao de seus negocios passou a depender

muito de seus expatriados, que tem um papel estratégico na abertura de novos
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mercados, nos processos de fusdo e aquisicdo, na transferéncia de tecnologia e de
conhecimento. (BLACK; GREGERSEN, 1999; HALCROW, 1999).

No cenério atual, onde as empresas estdo cada vez mais presentes no
mundo transnacional, vamos perceber que € cada vez mais intensa a quantidade de
pessoas que transitam entre unidades localizadas em diferentes paises. Este
fenbmeno € um dos principais diferenciais de vantagem competitiva das
organizacdes em funcédo da mobilidade e acessibilidade de profissionais ao redor do
mundo e ja que a internacionalizacdo aproximou as pessoas, mesmo aguelas
demograficamente mais distantes. Este movimento fez com que as pessoas e as
empresas comegassem a se aproximar muito mais e em um curto espago de tempo
de seus pares em outros paises. A expatriagcdo passou a ser também um dos meios
para que uma empresa alcancasse o alinhamento para que 0s processos, 0s valores
e a cultura da matriz fossem difundidos e compartilhados. (FORTUNE-HAY-GROUP,
2007).

Em pesquisa realizada com 750 multinacionais americanas, japonesas e
europeias, Black e Gregersen (2009) encontraram resultados que mostraram que
80% delas enviam profissionais para missdes internacionais e 45% planejam
aumentar o numero de expatriados. Provavelmente essas organizacdes estao
cientes da necessidade de alinhamento, desenvolvimento individual e organizacional
para poderem se manter no mercado internacionalizado.

Um aspecto importante para o qual Tanure, Evans e Pucik (2007) alertam é
gue o expatriado tenha clareza de seu papel, para ndo comprometer o processo de
expatriacdo, pois quando o motivo da expatriacdo ndo esta claro para ele ou mesmo
para a organizacdo, ou ainda alinhado & estratégia desta, fica dificil exigir uma
entrega qualificada do profissional expatriado. Este aspecto pode gerar frustraces e
até perda de profissionais. Também é importante referir que além da expatriacéo, o
desenvolvimento de procedimentos globais também é realizado pelas empresas que
buscam o alinhamento.

A questdo de internacionalizacdo das empresas, em especial aquelas ligadas
ao setor de tecnologia da informacgéao (TI), tema tratado por esta pesquisa, passou a
ser visto objetivamente como uma busca por mais e melhores mercados, que
agregam desafios adicionais, que nao devem ser negligenciados.

Para o processo de transferéncia internacional alcancar seu objetivo, seja ele

a integracdo global, a retengéo de talentos ou outro, existe uma série de cuidados
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que os individuos e a organizacdo devem tomar. Dentre esses cuidados talvez dos
mais importantes seja referente os expatriados, quanto a necessidade de possuirem
especialmente habilidades de adaptacdo. Profissionais que atualmente sé&o
responsaveis por conduzir negécios globais precisam conhecer o ambiente mundial,
assim como entender o comportamento das pessoas com quem negociam ao redor
do mundo. (ADLER;BARTHOLOMEW, 1992).

Johnson et al. (2006) reforcam que muitas organizacbes foram bem-
sucedidas na tarefa de se internacionalizar, enquanto outras ndo apresentaram a
mesma eficiéncia. As maiores causas dos insucessos foram as expatriagbes mal
sucedidas e a inabilidade das organizacfes de aprender e conhecer os desafios de
fazer negdcios internacionais.

A gquestdo dos profissionais expatriados também € vista através algumas de
abordagens distintas. No modelo defendido pelas Nac¢bes Unidas existe a defesa de
que profissionais locais assumam todas as posi¢cdes em seus paises enquanto que a
visdo de Yip (1996) mostra que esta perspectiva diminui o beneficio de se ter
profissionais com experiéncia em outros paises. Para este autor, a politica de RH
ideal para a realizagdo da estratégia global consiste numa combinacdo de
“diferentes backgrounds nacionais representados no gerenciamento do negocio de
cada pais.”

Bartlett e Ghoshall (1992) defendem a idéia de que nao existe um tipo Unico
de profissional expatriado, mas sim muitos tipos diferentes e que estes profissionais
trabalham atravessando fronteiras que podem ser de negdcios, func¢des, produtos e
de paises. Tudo isto contribui para a complexidade do trabalho global.

Este posicionamento € retomado por McCall e Hollenbeck (2003), que vao
além ao afirmarem que, atravessar fronteiras de culturas e de paises é o fator
determinante para ser um profissional global embora atravessar fronteiras de
negécios também seja importante. Os autores afirmam também que mudar o
contexto de trabalho de uma pessoa, pode trazer resultados bons e estimulantes ou
limitar as carreiras destes profissionais, especialmente quando se fala do contexto
cultural. O grau de dificuldade que os profissionais vdo enfrentar depende da
diferenca encontrada entre o novo contexto e o contexto original.

O quadro 3 apresenta algumas caracteristicas pertencentes ao perfil do

profissional expatriado, coletadas ao longo dos contetidos examinados.
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Quadro 3 - Caracteristicas atribuidas ao profissional expatriado

AUTOR CARACTERISTICAS PESSOAIS E PROFISSIONAIS
ATRIBUIDAS AO PROFISSIONAL EXPATRIADO

Direcionamento para se comunicar em diferentes linguas e

contextos culturais;

Ampla capacidade de socializacdo entre os moradores do pais de

destino e os empregados das organizagfes que 0s recebem;

Black e Gregersen | Flexibilidade cultural, que permita experimentar novos sabores,
(1999) costumes, ambientes;

Orientacdo cosmopolita, numa abordagem onde exista o respeito

pela diversidade e pelo local;

Estilo de negociacéo colaborativo, que minimize conflito e gerencie

expectativas num ambiente multicultural.

Mente aberta e flexivel aos pensamentos e taticas;
Interesse cultural e sensibilidade;
Capacidade de lidar com a complexidade;

McCall e Elasticidade, inventividade, otimismo e energia;
Hollenbeck (2003) Honestidade e integridade;
Vida pessoal estavel;
Habilidades acrescidas de valor técnico ou empresarial

Além das habilidades usuais de qualquer profissional , os
profissionais globais precisam ter, também, mindset global, ou seja,
serem capazes de apreciar, valorizar e gerenciar a diversidade
humana e cultural. Devem saber administrar processos de
mudancga e enxergar cenarios mais amplos, com a habilidade de
identificar mercados e competidores potenciais e novas fontes de
tecnologia, de conhecimento, de recursos humanos e financeiros.

Tanure e Duarte
(2006)

Fonte: Quadro elaborado pela autora

Sobre as competéncias deste profissional, McCall Jr. e Hollenbeck (2003)
dizem que néo existe um conjunto fechado de competéncias especialmente porque
nao existe um cargo global universal. Assim, as competéncias globais, como os
cargos globais, devem ser consideradas como uma variavel, dependendo do cargo.

Segundo Deresky (2004), a fase de selecdo de pessoas no exterior € muito
importante e complexa. Os critérios para a selecédo baseiam-se nos mesmos fatores
de sucesso que dominam o cenario nacional, porém deve-se levar em consideracéo
fatores relacionados as circunstancias especificas de cada cargo a ser preenchido
no exterior. Assim, uma area de Recursos Humanos bem preparada deve estar
atenta e selecionar profissionais que irdo passar pelo processo de vivéncia
internacional ndo apenas com base em seu desempenho nacional e em sua
capacidade técnica. Deve-se observar o fato dos expatriados possuirem as
competéncias necessérias e as qualificagBes interpessoais que a posicao exige.

Também é importante avaliar a situacédo pessoal e familiar do profissional, pois este
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é um forte indicativo para saber se todos os envolvidos na mudancga irdo se adaptar
a cultura do local de destino.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo descrever os procedimentos metodoldgicos da
pesquisa, apresentando o tipo de estudo realizado e as abordagens e concepc¢des
adotadas.

Os procedimentos apresentados tem como finalidade atingir os objetivos e

responder ao problema da pesquisa.

3.1 Estratégia e Método de Pesquisa

Conforme escreve Seidman (1991), a adequacdo do método de pesquisa
depende do objetivo do estudo e do que se busca descobrir. Nesta pesquisa, o
estudo multicasco ou estudo de casos multiplos foi a estratégia de pesquisa
escolhida; apoiada no que indicam Yin (2005), que descreve que o estudo de caso
permite uma investigacdo para apreender as caracteristicas significantes de eventos
da vida real, tais como, ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, relacdes internacionais e maturacdo de setores e Trivinos (1990)
que descreve que o0 estudo multicaso objetiva o conhecimento aprofundado de uma
realidade delimitada, motivos que se aplicam ao tema pesquisado.

Foi utilizada a abordagem qualitativa, sendo que a escolha por este tipo de
abordagem deu-se porque a intencdo ndo era de pesquisar o nimero de sujeitos,
mas sim as informacdes que foram dadas por eles para que pudéssemos conectar as
respostas e fazer uma releitura do tema. Também a pesquisa qualitativa deu a esta
pesquisadora a possibilidade de ir mais a fundo na discussdo, através da forma
sistémica de poder ver todos os elementos que compdem 0 universo de cada sujeito, ja
gue esta forma procura explorar as diversas representacdes sobre o assunto em
guestdo e assim demonstra ser a mais adequada para atender ao objetivo ao qual
se propOe esta pesquisa.

Segundo Richardson (1989), a pesquisa qualitativa permite analisar aspectos
subjetivos da organizacdo, como os significados compartilhados e as dinamicas das
interagbes grupais. Castro (2006) nos apresenta de forma esquematica as diferencas
entre as abordagens de pesquisa, necessarias para apoiar a tomada de decisdo desta

pesquisadora.



Pesquisa

Qualitativa

Figura 2 - Diferencas de abordagem de pesquisa

Qualitativa
(versus quantitativa)

Busca 0 'como' e ndo o 'que’ ou 'quantos’

Diante de determinado

problema, ha poucas opgbes

entre uma e outra

Mais indutiva

Se escolhemos o tema, ndo podemos escolher o método.

Onde a quantitativa chega bem, a qualitativa & um retrocesso.

Funciona melhor em territério desconhecido.

Mas ha risco de se perder, ficando sem rumo, flexibilidade
ndo é relaxamento.

Pode ser uma fase preliminar, explorando o territorio para uma quantitativa

Pode ser um complemento, dando o caminho certo e verificando o sentido do que

foi encontrado

Pode ter vida prépria, operando onde a quantitativa ndo chegou ou ndo vai chegar.

Mesmo a pesquisa qualitativa cldssica pode precisar de nimeros em certos momentos.

As diferencas entre a
pesquisa qualitativae a
pesquisa quantitativa

Méetodos da
pesquisa
qualitativa

Fonte: Castro

Quantitativa

Qualitativa

Busca isolar a causa do efeito

Sempre tenta medir e quantificar

A meta é operacionalizar a teoria e suas
definigbes

Busca formular leis gerais

Tenta controlar outras varidveis

Sempre evita a influéncia do pesquisador

Comega com narrativas e ndo com teorias

Trabalha com texto ou com o que vira texto

Retorno ao oral, ao particular, ao local e ao oportuno
Faz justica a complexidade do objeto

Busca descobrir e ndo testar

A meta é penetrar no problema

O método é aberto

Enfase no significado e nas representagdes que as
coisas tém para as pessoas

A compreensdo vem a partir do interior

Documentos

Observacdo Passiva

Entrevistas

Grupos de discussdo (ou focais)

Observacdo participativa

(2006)
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A andlise deste material foi de grande importancia para a escolha da forma de

pesquisa.
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3.2 Unidades de Analise da Pesquisa

As unidades de analise desta pesquisa sdo empresas da area de Tecnologia
da Informacao localizadas no Parque Tecnologico de Séo Leopoldo — Tecnosinos,
caracterizado por ser um ambiente tecnoldgico que surgiu em S&o Leopoldo, no Rio
Grande do Sul, com o objetivo de gerar novas economias na area da tecnologia
orientadas pelo empreendedorismo inovador além de auxiliar no desenvolvimento
sustentavel da regido. Este polo foi criado ha cerca de uma década e recebeu o
nome de Polo de Informatica de Sdo Leopoldo ou Tecnosinos e abriga em torno de
70 empresas, divididas em polos com especialidades nas areas de tecnologia da
informagédo, Automacdo e Engenharias, Comunicacdo e Convergéncia Digital,
Alimentos Funcionais e Nutracéutica, Tecnologias Socioambientais e Energia.

A governanca se estabelece entre a Unisinos (Universidade do Vale do Rio dos
Sinos, onde esta localizado o parque), organizagbes privadas e iniciativa publica,
que reforcam o modelo da triplice hélice, termo cunhado por Henry Etzkovitznos em
meados dos anos 90, para descrever o modelo de inovacdo com base na relacao
governo-universidade-organizacdo, que pode ser melhor demonstrado na figura a

sequir.

Figura 3 - O modelo da Triplice Hélice

Impostos S T Financrarmenio
a . Piblico

Rooursos Rercursos

A
W

Reciersos

Fonte: Etzkowitz e Leydersdorff (2000)
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A estrutura do parque compreende 144.000 m?, incluindo incubadora
tecnoldgica e condominios para as empresas.

A escolha deste ambiente para a realizacdo da pesquisa se deu porque além
de nele estarem contidas empresas do segmento a ser pesquisado, 0 movimento de
inovagao e internacionalizacdo ali existente faz com que a integragdo entre
organizacdo e universidade se mostre cada vez mais presente, 0 que permite
vivenciar o alinhamento do mestrado profissional as praticas existentes no mercado
de trabalho.

Para identificarmos as unidades de andlise, contatarmos a Diretora do
Tecnosinos, a qual nos sugeriu quatro empresas que possuiam 0S requisitos
minimos a realizacdo da pesquisa, ou seja, possuir em seu quadro profissionais
expatriados, estrutura de Recursos Humanos e gestores responsaveis pelos
expatriados no Brasil.

Foi enviada uma correspondéncia formal a estas empresas, que apresentava
o Mestrado Profissional em Gestdo e Negocios, o tema de pesquisa e a
pesquisadora.

De todas as empresas consultadas, uma dela respondeu dizendo que os
profissionais expatriados nao tinham autorizagcdo para responder pesquisas de
nenhuma natureza no Brasil e outra empresa respondeu que os funcionarios nao
tinham disponibilidade de tempo para participar.

As outras duas empresas contatadas aceitaram fazer parte da pesquisa e
passaram a ser chamadas de empresa A e empresa B e ndo serdo identificadas
conforme acordado com as mesmas.

A empresa A € uma empresa lider global em servicos de Tl, que trabalha com
0s seus clientes em areas que impactam e redefinem a esséncia dos seus negocios.
Tendo entrado no cenario global de Tl em 1999, a empresa hoje investe em
inovacao e na criagéo de valor e oferece um portfolio integrado de servicos, incluindo
solucdes de Tl baseadas em software, servicos de gestdo remota de infraestrutura,
Servicos de P&D e Engenharia. Sua rede global de operacdes encontra-se em 26
paises para entregar solugcbes em verticais selecionados, incluindo Manufatura,
Servicos Financeiros, Servicos ao Consumidor, Servicos de Utilidade Publica e
Saude e atua nos setores da Industria, aeroespacial e defesa, automotivo, entre

outros.
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A empresa B foi fundada em 2009 e é uma joint venture. Trata-se de uma
empresa com foco em manufatura e desenvolvimento de projetos e teste de
produtos de diferentes tecnologias. Instalou-se no Brasil com uma fabrica que atua
no back-end para a industria eletrdnica e faz parte de uma holding que também
participa do controle aciondrio de outras empresas de Sistemas de Informatica,
procurando investir na sinergia de setores como produtos e servi¢cos de TI, além de
manufatura eletronica.

Nestas organizacdes foram identificados os sujeitos respondentes dessa

pesquisa, 0S quais citamos a sequir.

3.3 Identificagéo dos sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos de pesquisa foram dispostos em dois grupos, 0s quais passam a
ser chamados de grupo 1 e grupo 2.

O grupo um é composto por funcionérios pertencentes ao quadro das
empresas A e B, multinacionais do segmento de Tecnologia da Informacéo, sendo
que inicialmente a proposta era gerar um numero de igual de entrevistas nas duas
empresas, porém devido a algumas dificuldades de agenda a empresa B teve um

namero reduzido de participantes, conforme demonstrado no quadro a seguir:

Quadro 4 - Distribuicdo do publico alvo por empresa

EMPRESA A EMPRESA B
03 profissionais de Recursos Humanos 01 profissional de Recursos Humanos
01 gestor de funcionarios expatriados 01 funcionario expatriado que se encontra

na subsidiaria no Brasil, em S&o Leopoldo

03 funcionarios expatriados que se
encontram nas subsidiarias no Brasil, em
Sao Leopoldo ou em outras cidades
diferentes no Brasil.

Fonte: Elaborado pela autora

Na empresa A existe 0 envolvimento de trés profissionais no apoio ao
processo de expatriagdo, que pertencem a area de capital humano, administracéo
de pessoal e area juridica, desta forma, foram acrescentadas duas entrevistas ao

grupo de profissionais de Recursos Humanos desta empresa.
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Na empresa B, dos previstos, apenas um profissional de RH e um expatriado
foram entrevistados. Os demais estavam ausentes ou sem disponibilidade para
atender nossa solicitacado na fase de coleta de dados.

O perfil pessoal do grupo pertencente as duas empresas pesquisadas é
composto de homens e mulheres, com idade entre 28 e 52 anos. Com relagéo
especificamente aos expatriados, todos sdo homens, possuem idade entre 30 e 52
anos e foram expatriados acompanhados de seus familiares. Todos possuem filhos
em idade escolar.

Com relacéo ao perfil profissional deste grupo, os entrevistados trabalham na
empresa por periodos que variam de 3 a 15 anos. O periodo de expatriacdo esta
previsto para durar de 2 a 4 anos, com excecdo de um profissional, o qual foi
transformado em funcionario local por ter decidido permanecer no Brasil.

Dois profissionais de RH da empresa A possuem vivéncia internacional. Dois
expatriados ja passaram pela experiéncia de viver no Brasil em ocasifes anteriores
e todos ja tiveram outras expatriacoes.

O grupo dois é composto pelos integrantes do grupo de foco. Os sujeitos que
integram o grupo dois sao homens e mulheres, com idades entre 26 e 50 anos, que
ja passaram por vivéncias internacionais e pertencentes ao quadro funcional de
diferentes empresas multinacionais de origem americana ou francesa Internacional
tem como caracteristica comum o fato de serem especialistas em Recursos
Humanos Internacional e expatriacdo, com um tempo consistente na funcéo

conforme disposto no quadro abaixo:

Quadro 5 - Especialistas em expatriacéo

Identificacéo Empresa Cargo Tempo no cargo atual
Especialistal | Empresa A Diretor de RH internacional 14 anos
Especialista 2 | Empresa B Gerente de RH corporativo 9 anos
Especialista 3 | Empresa C Consultor interno de RH internacional 8 anos
Especialista 4 | Empresa D Especialista de RH Internacional 6 anos
Especialista5 | Empresa E Especialista de RH internacional 3 anos

Fonte: Elaborado pela autora

Este grupo participou do grupo de foco que teve como temas bésicos
expatriacdo e gestdo de RH internacional e foi inserido na pesquisa para poder
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bY

trazer percepcdes e respostas que proporcionaram a pesquisadora uma Visao
ampliada sobre o processo de expatriagéo.
A seguir discorreremos sobre qual foi a estratégia escolhida para a coleta de

dados.

3.4 Estratégia de Coleta de Dados

Segundo autores consagrados na area da investigacdo, como Soy (1997) e
Eisenhardt (1989), é imprescindivel que antes do inicio da coleta de dados, o
pesquisador defina seu foco de pesquisa através de formulacédo de perguntas sobre
a situagao ou o problema a ser estudados.

Nesta pesquisa, optamos por utilizar entrevistas semiestruturadas, em
portugués (apéndice A) ou inglés (apéndice B) por entender que sao instrumentos
que permitem que o entrevistado se expresse ao seu modo e que deram a esta
pesquisadora a oportunidade de inserir novas perguntas, conforme o contexto e as
oportunidades, tendo em vista 0 objetivo geral da entrevista. (GODOI; MATTOS,
2006). As entrevistas realizadas tiveram a duracdo aproximada entre uma hora e
uma hora e meia e cada uma delas contou com o aceite dos sujeitos pesquisados,
cujo modelo segue como anexo neste trabalho. (apéndice D). Também procuramos
manter um relacionamento agradavel e de confianga, estabelecendo com clareza os
objetivos da pesquisa

As entrevistas foram gravadas, considerando que assim pudemos garantir a
fidelidade ao que foi dito bem como permitiu que pudéssemos armazenar os dados
obtidos podendo voltar a eles para confirmar ou reforcar alguma questdo que se
fizesse necessaria. A decisao de registrar os dados obtidos nas entrevistas por meio
de entrevistas encontra apoio nas palavras de Seidman (1991), que nos aponta que
mesmo que o entrevistado possa sentir-se inibido no inicio da gravacao, apos alguns
minutos de entrevista, tende a esquecer do gravador.

As entrevistas s6 foram realizadas apés a pesquisadora esclarecer 0s
objetivos do estudo, solicitar autorizacdo para que as entrevistas fossem gravadas,
respeitando-se 0 anonimato dos participantes e das organizacdes e receber o aceite
de cada um. Depois de gravadas, todas as entrevistas foram transcritas para melhor
analise dos resultados. Algumas entrevistas foram respondidas no idioma inglés ou

espanhol e posteriormente traduzidas para o portugués.
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O periodo de realizacdo da etapa acima descrita foi de Janeiro a Marco de
2013, em um total de nove entrevistas, sendo que trés delas foram realizadas por
skipe devido ao fato dos profissionais estarem fisicamente distantes e as demais
foram realizadas presencialmente, sendo que nao percebemos diferenca de
conteldo nas duas formas de coleta. Em algumas entrevistas, quando houve
necessidade, os dados foram complementados por meio de troca de e-mails.

O grupo de foco foi reunido presencialmente no més e marco de 2013, teve a
duracdo de duas horas e foi conduzido pela pesquisadora com o0 apoio de um
suporte para anotar observacdes. Para esta discussao foram eleitas quatro
perguntas chaves (apéndice C). Esta reunido também foi gravada e transcrita.

Este grupo foi criado para dar maior consisténcia a pesquisa, com o objetivo
de aumentar o entendimento das diferentes percepcdes e trazer outras respostas
sobre o tema pesquisado. Este grupo foi constituido por participantes que nao eram
familiares uns aos outros e foram escolhidos por serem especialistas em processos
de expatriacdo em suas respectivas organizacoes.

Para o grupo de foco o procedimento adotado foi 0 mesmo das empresas A e
B com relacdo a esclarecer os objetivos do estudo, solicitar autorizagdo para que a
reunido fosse gravada, respeitar o anonimato dos participantes e receber o aceite de
todos.

Outra etapa fundamental desta pesquisa foi a forma como os dados foram

analisados e sobre a qual discorreremos a seguir.

3.5 Tratamento dos Dados

Para efetuar a analise dos dados qualitativos, obtidos nas entrevistas e nas
percepcdes do grupo de foco, definimos trés categorias de analise a priori que foram
denominadas de Processo de Expatriacdo, RH - Gestédo e Expatriacdo e Politicas e
Praticas de RH para apoio ao processo de Expatriagdo, as quais se desdobraram
em unidades de analise sobre as quais discorreremos mais adiante e que estéo
demonstrados no quadro 7. As duas categorias emergentes, Comunicacao e Cultura
também foram consideradas por terem se mostrado significativas ao longo das
entrevistas.

Os dados foram tratados através da analise de conteudo, que segundo

Richardson (1999), € particularmente, utilizada para estudar material de tipo
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qualitativo (ao qual ndo se podem aplicar técnicas aritméticas). Foram feitas diversas
leituras para organizar as ideias, compreender melhor as falas, extrair os momentos
mais importantes para posteriormente efetuar a analise propriamente dita. Ainda
apoiando-nos na teoria do autor, que diz que pela sua natureza cientifica, a analise
de contetudo precisa ser eficaz, rigorosa e precisa e basear-se em aspectos
relevantes que sirvam de marco de explicacdo para as descobertas do pesquisador,
procuramos integrar os dados obtidos nas entrevistas, com as percepc¢des do grupo
de foco, a luz das perguntas efetuadas para responder aos objetivos desta pesquisa,
sempre amparado no referencial bibliografico coletado no capitulo dois desta
pesquisa.

O método de abordagem desta pesquisa pode ser melhor visualizado a partir
da matriz de amarracdo que procura demonstrar uma visao integrada sobre a

pesquisa.

Quadro 6 Matriz de amarracéo

GESTAO INTERNACIONAL DE PESSOAS
0S DESAFIOS DA AREA DE RECURSOS HUMANOS NA GESTAO DE EXPATRIADOS: UMA ANALISE NO SEGMENTO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Problema de pesquisa: Quais sdo os principais desafios da area de Recursos Humanos no processo de gestdo de
profissionais expatriados no segmento de Tl, considerando o estudo realizado nas empresas multinacionais A e B?

Objetivos da pesquisa Metododologia
Geral Especificos
compreender o papel da drea de Recursos Estratégia e método de analise
Humanos no processo de expatriagdo . Estudo multicaso

o Abordagem qualilitativa e
exploratoria.
Unidades de analise
] Empresas do segmento de Tl
discutir a articulagdo das agdes entre a area Coleta de dados

de Recursos Humanos e as liderangas o Entrevista semiestruturada
organizacionais . Grupo de foco
Sujeitos

o Profissionais de RH, expatriados e gestores de
expatriados.
Tratamento de dados
o Andlise de conteudo

apontar contribuigdes para o Categorias de analise
estabelecimento de politicas de Recursos
Humanos que possam subsidiar melhorias na | Definidas a priori:

gestdo dos processos de expatriagdo nas . Processo de Expatriagdo
empresas de Tecnologia da Informagdo . RH- Gestdo e Expatriacdo
objetos deste estudo. . Politicas e Praticas de RH para apoio ao processo de
expatriagdo
Emergentes:

mpresas multinacionais de Tecnologia da Informagdo, considerando o

Identificar e analisar os principais desafios da area de Recursos Humanos
estudo realizado nas empresas A e B.

no apoio ao processo de gestdo de profissionais expatriados, em

. Cultura
o Comunicagdo

e

Referencial tedrico
. Gestdo estratégica de RH
. Internacionalizagdo
. Expatriacao

Fonte: Elaborado pela autora



53

Apds uma visualizacdo mais completa sobre a forma como este estudo foi
estruturada, observada através do quadro 6, passamos a analisar e discutir os dados

que vao procurar elucidar a questéao problema desta pesquisa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo, sdo apresentados o0s resultados obtidos nas empresas
pesquisadas, referentes aos principais desafios da area de Recursos Humanos na
gestao de profissionais expatriados no segmento de TI. Os dados coletados atraves
de entrevistas com expatriados, gestores organizacionais e profissionais de RH, bem
como as percepcdes e respostas do grupo de foco foram organizadas sob forma de
categorias e desdobradas em unidades de analise. No quadro 7 estdo demonstradas
as trés categorias principais, as duas categorias emergentes e suas respectivas
unidades de analise, as quais serviram como base para discussao dos resultados. A
primeira categoria procura dar um entendimento sobre como ocorre 0 processo de
expatriacdo nas empresas pesquisadas, enquanto que na segunda categoria é
discutido o papel de RH neste processo, bem como a articulagédo da area com as
liderancas organizacionais. Na terceira categoria sdo descritas as politicas e préaticas
de RH necessarias para apoiar 0 processo de expatriacdo. Duas categorias
emergentes foram incluidas na analise, a partir do conteudo observado nas
entrevistas e nas discussdes do grupo de foco.

Os dados foram analisados procurando sempre relacionar as informacdes
obtidas nas empresas pesquisadas com reflexdes oriundas da discussédo do grupo de
foco e sempre apoiados no referencial tedrico.

Quadro 7 - Definicado das categorias e Unidades de andlise

CATEGORIAS UNIDADES DE ANALISE CATEGORIAS
EMERGENTES
1. Processo de expatriacao
Processo de 2. Fatores que determinam 0 sucesso ou o fracasso
Expatriacéo de um processo de expatriacdo
3. Importancia do processo de expatriacao
RH- Gestio e 1. Papel de RH no processo de expatriacao
Expatriacdo 2. Articulagéo RH x liderangas organizacionais 1. Cultura

1. Politicas e préticas de Gestdo de Pessoas em

Politicas e Praticas
de RH para apoio ao
processo de
expatriacao

processos de expatriacdo

1.1 Selecgéo

1.2 Capacitacdo

1.3 Adaptacao

1.4 Remuneragéo e beneficios
1.5 Repatriagdo

2. Comunicacao

Fonte: Elaborado pela autoria
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4.1 Processo de Expatriacao

A partir da andlise e do entendimento sobre como acontece o0 processo de
expatriacdo nas organizacdes pesquisadas sera formada a base para as demais

discussoes.

4.1.1 O Processo de Expatriacao

Os dados obtidos nas entrevistas efetuadas nas duas organizacbes
pesquisadas demonstram convergéncia com relagdo a forma como ocorre o
processo de expatriagcdo. Os relatos demonstram que a decisdo de expatriar €
tomada pela alta administracdo, com foco fundamentalmente em conhecimento
técnico e no desempenho na funcéo atual do futuro expatriado, conforme recortes

extraidos das entrevistas.

“A responsabilidade de definir quem e como sera a expatriacdo € do
diretor junto com a equipe técnica em funcdo do tipo de trabalho que
temos que fazer fora” (EE1)

Normalmente vem quem tem mais conhecimento técnico, porque como
temos um produto muito especifico, fica dificil achar alguém no Brasil, por
exemplo, que tenha esse conhecimento. (EE4)

Os expatriados tem a percepc¢ao de que a indicacdo ocorreu devido ao bom
desempenho no pais de origem e ao seu conhecimento técnico sobre o trabalho.

A literatura indica que a grande maioria das empresas avalia inicialmente
0S aspectos técnicos no momento da sele¢do de futuros expatriados. (HAYS,
1974; TUNG, 1981; 1988), poréem entendemos que estes ndo deveriam ser 0s
anicos fatores de decisdo para expatriar profissionais, haja vista a importancia
que outros fatores como adaptacdo e desempenho, por exemplo, tém neste
processo e como influenciam diretamente no sucesso ou ndo de um processo de
expatriacao.

Quanto as demandas que geram a expatriacdo e que devem responder a
pergunta sobre por que expatriar, encontramos como resposta comum que Sao
diversas as demandas que geram a expatriagdo e que vdo desde as mais
complexas como a abertura e consolidacdo de novos negdécios até outras

técnicas, solucdes de problemas e melhorias em processos e no caso destas
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empresas em especial, pelo segmento ao qual pertencem, a transferéncia de
tecnologia foi trazida como um importante motivo para expatriar. E importante
referir que durante as entrevistas, em momento algum os entrevistados fazem
qualquer mencao sobre o alinhamento do processo de expatriacdo ao plano
estratégico das organizagbes pesquisadas parecendo ndo haver este
alinhamento ou ao menos nédo haver conhecimento dos entrevistados sobre o
tema.

Black, Mende hall e Oddu (1991) através de sua teoria, dizem que quanto
mais clareza tiver o profissional sobre seu papel e responsabilidades no pais
anfitrido, maior serd a chance de alinhamento aos objetivos internacionais e,
portanto de adaptacdo ao novo contexto. Sobre a clareza de papel, os

entrevistados dizem que:

“Eu vim para um projeto, para implantar um processo que nao existia
no Brasil...” EE 2.

A fala acima demonstra que existe conhecimento sobre os motivos da
expatriacdo quando se refere a questdes técnicas, porém quando se trata de
guestdes mais estratégicas os expatriados ndo fazem nenhuma mencdo. Um
aspecto relevante trazido pelos entrevistados € que a transmissao da cultura faz

parte do processo de expatriacao.

“Quando recebi o convite, ficou muito claro que meu objetivo seria
multiplicar a cultura, o conhecimento e as praticas da matriz para o
Brasil.” EE1

Embora néo tenham sido trazidas questdes sobre a estratégia na fala dos
expatriados, outros profissionais entrevistados consideram que a gestao, seja do
negocio ou do processo aqui no Brasil, tem como definicdo ser feita através dos
expatriados, sendo este o motivo fundamental pelo qual estas organizacdes
expatriam e por isso a decisdo € mantida na matriz e mais especificamente em

niveis de diretoria.

“Entdo, de tempos em tempos, 0 que acontece, temos outros diretores
gue vem e ficam conosco para garantir que determinado processo vai
acontecer, mas estes é que sao os fixos atualmente.” ERH2
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Em uma das empresas pesquisadas, além da decisdo da empresa, ficou
evidente que existe um desejo de expatriagdo por parte dos profissionais que

nela atuam, oque fica demonstrado na fala transcrita:

“Eu queria muito ter uma experiéncia internacional e como ja trabalho a
Muitos anos na empresa estava esperando esta oportunidade, que veio
junto com a possibilidade de trazer o conhecimento tecnoldgico para o
Brasil.” EE3

“embora expatriacdo no meu pais seja igual a ir para os Estados
Unidos, aceitei o desafio... meus filhos ndo queriam vir, pois diziam que
era um castigo vir para ca... ainda bem que isto ndo é verdade...” EE1

Um ponto importante foi trazido especialmente pelos expatriados que
demonstra que contrapondo o desejo de viver uma experiéncia internacional,
ainda existe uma falta de informac¢des muito grande sobre o pais e que faz com
que o desejo de expatriagcdo oscile entre oportunidade e “castigo” como descreve
um dos entrevistados. Ainda segundo os demais entrevistados, € senso comum
de se por um lado existe o desejo de viver uma experiéncia internacional, por
outro existe a falta de opcéo quanto a escolha do local e na percepcao de um dos
entrevistados, este fato aliado a falta de informacfes sobre o pais, pode gerar
problemas de adaptacéo posteriores, conforme dito no relato a seguir:

“eu achava que o Brasil era um pais cosmopolita, mas existem muitos
problemas sérios de seguranca aqui... eu nao sabia disto quando
aceitei vir e trazer minha familia...” EE4

Também dizem os expatriados entrevistados que a percepcdo sobre o
Brasil ainda é distorcida e mesmo com a visita anterior a expatriagdo que fazem
ao pais, ainda ficam muitas dulvidas, pois o pais € grande e com muitas
diferencas, havendo, na opinido dos entrevistados, oportunidades para um
aprimoramento na divulgacao das informacdes sobre o pais e sua cultura.

Outro entrevistado diz que existem muitas melhorias a serem feitas no que
diz respeito a comunicagdo, sendo este tema trazido algumas vezes durante as
entrevistas. Os expatriados acham que no Brasil a comunicacdo é muito informal
e que as informacdes sdo dadas de maneiras distintas, sendo vinculadas ao
emissor e n&o ao fato a ser comunicado.

Do grupo de foco alguns elementos trazidos devem ser destacados. Para

este grupo o desenvolvimento profissional e as questdes estratégicas que
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envolvem a expatriagdo foram o foco da discussdo. Um aspecto importante
trazido na discusséo € a necessidade de haver um alinhamento estratégico para
que a expatriacdo ocorra apenas quando se fizer realmente necessario e nestes
casos deve-se ter como foco principal o desenvolvimento profissional e a
alavancagem na carreira. E claro que havendo demanda, o expatriado deve vir
também para apoiar a transmissdo da cultura da matriz para a subsidiaria, para
que o conhecimento seja transferido aos profissionais locais e para que o
expatriado possa aprender com o profissional local e juntos possam gerar
desenvolvimento profissional e ideias inovadoras para o desenvolvimento do
negoécio, o que segundo Adler e Bartholomew (1992); Tanure, Evans e Pucik,
(2007) é um fator importante no processo de internacionalizacdo de empresas.
Este tipo de atuacdo pressupde troca e desenvolvimento e ndo apenas controle.

Também foi trazida para discussdo por este grupo a falta de atuacao
estratégica do RH em grande parte das organizacfes internacionalizadas, ficando
esta atuacdo em um nivel apenas tatico ou operacional.

O quadro 7 demonstra um resumo sobre os temas mais recorrentes nas

entrevistas, com relacao ao processo de expatriacao.

Quadro 7 - Temas recorrentes - Processo de Expatriacao

PROCESSO DE EXPATRIACAO RH E1 RHE2 |GE1l EE1 E E2 GF
Processo decisério na expatriacdo X X X X X X
Critérios utilizados para expatriar X X X X X
Demandas que geram a expatriacao X X X X
Importancia da cultura no processo de X X X X X
expatriacdo

Importancia da comunicag¢éo no X X X X
processo de expatriacao

Importancia do alinhamento estratégico X X X X
do processo de expatriacdo ao negécio

Desenvolvimento profissional X X X X X

Fonte: Elaborado pela autora
Observou-se através dos dados coletados que os temas mais significativos
foram trazidos pela maioria dos sujeitos da pesquisa e com opinides similares a

partir dos relatos demonstrados acima.
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Resumidamente podemos dizer que o processo decisério para que ocorra a
expatriacdo nas organizagdes pesquisadas acontece diretamente na matriz das
mesmas, sem que haja nenhuma interferéncia da area de RH e que o critério
utilizado na tomada de decisdo € basicamente o conhecimento técnico do futuro
expatriado.

Também foi dada alguma énfase ao bom desempenho do profissional na
funcdo executada como critério utilizado para decisdo sobre a expatriacdo. Ainda
nas duas organizacdes pesquisadas as maiores demandas encontradas para que a
expatriacdo ocorra sdo a transferéncia de conhecimento e o apoio técnico que o
expatriado presta.

Outro aspecto relevante é a importancia da cultura no processo de
expatriacdo, sendo este aspecto amplamente discutido pelos participantes das
organizacdes pesquisadas e pelo grupo de foco, pois a ndo adaptacao do expatriado
pode significar de fato o fracasso da expatriacdo através de retornos antecipados,
decisbes mal tomadas, problemas familiares entre outros fatores.

Também a comunicacdo foi um aspecto amplamente citado sendo que em
uma das organizacdes o tema foi trazido com maior énfase.

Finalmente, os entrevistados discutiram o alinhamento do processo de
expatriacdo ao negécio da organizacdo e nesta unidade apareceram Varias
inquietacbes como o desconhecimento da estratégia de internacionalizacdo e o
processo de repatriacdo, ou seja, 0 expatriado tem muitas expectativas e poucas
respostas sobre sua trajetéria profissional.

Outra unidade de analise diz respeito aos fatores que determinam o0 sucesso

ou fracasso de um processo de expatriacdo e passa a ser discutido a seguir.

4.1.2 Fatores que Determinam o Sucesso ou 0 Fracasso da Expatriacao

Segundo estudos realizados por Tanure, Evans e Pucik (2007) a expatriacao
é realizada com sucesso ou néo, a partir de diferentes fatores, especialmente pela
forma como ocorre a gestdo deste processo por parte da empresa que expatria,
porém alguns pontos objetivos importantes devem ser sinalizados e observados a
partir das entrevistas realizadas.

Os entrevistados concordam que ter objetivos claros e metas a serem

alcancadas figura entre um dos fatores mais importantes para determinar 0 sucesso
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de um processo de expatriagdo. Eles referem ao fato de que se souberem o que
vem fazer aqui e o que se espera deles fica mais facil saber o caminho para atingir o

objetivo.

“E muito importante saber o que a empresa espera de mim, qual o
resultado que espera do negdcio no Brasil e quais as maneiras que posso
usar para contribuir a fim de alcancar este objetivo...” EE4.

A discusséo do grupo de foco sobre o tema trouxe resumidamente a seguinte

percepcao, que vem ao encontro das percepcdes dos entrevistados.

“O principal componente do sucesso de um expatriado € a definicao clara
do objetivo do processo e quais sdo os resultados que se espera. Para
gque isso ocorra e que seja acompanhada a sua evolucédo é fundamental
este alinhamento entre o gestor do expatriado no seu pais de origem, o
gestor do expatriado no Brasil e o RH.” EGF.

Outro fator relevante diz respeito ao acompanhamento da performance do
expatriado.

Existe uma preocupacao significativa por parte destes profissionais quanto a
sua avaliacdo com relacdo as metas da organizacdo e com relacdo ao vinculo de
trabalho com os gestores no Brasil. Os entrevistados entendem que as metas devem

estar claras para toda a organizacao, pois:

... muitas vezes as pessoas ndo sabem qual o objetivo de nossa vinda... ”
EE4

Na empresa B este aspecto nado foi trazido nos conteddos das entrevistas
efetuadas.

Outro fator significativo leva em consideracdo o acompanhamento que é dado
ao expatriado depois do periodo inicial de expatriacdo, conforme relatado por um

entrevistado.

“... acho que depois de um tempo nds passamos a fazer parte do dia a dia
da empresa, como um piloto automético. A sensacao que entramos na rotina
e a expatriacdo € um processo que tem comeco e fim por isso entendo que o0
expatriado tem que receber acompanhamento durante todo o periodo em
que estiver aqui...” EE3.

Outro aspecto importante para determinar o sucesso da expatriacdo esta
vinculado as questdes de feedback.
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Um expatriado da empresa A considera importante receber uma avaliagao
formal sobre a sua performance inclusive para alinhar as suas expectativas as

expectativas da organizacao.

“Nao temos nenhuma avaliacdo formal, eles fazem o trabalho deles e o
nosso papel enquanto gestor se resume a apoiar quando tem alguma
dificuldade...” EG1

Fatores como um processo seletivo adequacdo, alinhando competéncias
técnicas e comportamentais requeridas para assumir o novo desafio bem como o
empenho para a adaptacdo da familia, também foram citados pelos entrevistados e
discutidos pelo grupo focal e conforme estudos de Black; Sthepens (1989)
aumentam a possibilidade de sucesso nos processos de expatriacao.

Para Mendenhall, Dunbar e Oddou (1987) e Stroh (1995), o fim do processo
de expatriacdo e o encaminhamento do expatriado para novas oportunidades de
carreira como parte de um programa de utilizacao de recursos globais também é um
fator que interfere no sucesso de todo o processo conforme discorre um entrevistado

sobre o tema.

acredito que um aspecto importante da expatriacdo € quando ela
termina. Qual o destino que sera dado para estes profissionais... 0
caminho precisa ficar aberto para que outros venham e este que vai
embora precisa saber que tem espaco na organizacgéo...” ERH1
Assim como existem fatores que predispdem um processo de expatriagcdo ao
sucesso, a reciproca também é verdadeira.
Nas empresas pesquisadas, a ndo adaptacdo do expatriado ou de sua familia
e a volta antecipada é um dos aspectos mais citados pelos expatriados, pois além de
interferir na sua performance na organizacdo, interfere em outras questdes como
autoestima pessoal e profissional.
Um relato feito no grupo focal ilustra bem a dimenséo do termo fracasso para

um processo de expatriagao:

“... foi convidado para assumir um desafio em uma subsidiaria, mas isto
implicava em alguns riscos especialmente com relagdo a familia...
Tivemos que coloca-lo em outra posicdo, mas nao se adaptou e acabou
saindo da empresa tempos depois e com grande sensacdo de

fracasso....” EGF
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Diante do exposto acima, faz-se necessario ter sempre presente a importancia

de dedicar um cuidado especial a familia do expatriado, para minimizar estes riscos.

“Agui também a gente teve muita dificuldade com a esposa do [...] porque
ele tinha que deixar ela sozinha em casa com as criangas,... nos
acompanhamos nas aulas, enfim, demos todo o apoio. Agora elas ja

falam um pouquinho de portugués....” ERH2
Outro aspecto que pode gerar fracassos tem relacdo direta com o resultado
obtido pelo expatriado. Um baixo desempenho implica em baixa entrega na
percep¢cdo dos entrevistados e 0 ndo cumprimento de metas consequentemente

gera um sentimento de fracasso.

“acho que ndo entregar sua meta é assinar a propria incompeténcia,
porque quando aceitamos vir pra cd sabemos dos riscos. Acho que
ninguém consegue voltar para o local de onde veio com este sentimento
de perda.” EE1

O fracasso também pode acontecer quando o expatriado ndo quer aprender
ou nao possui pré-disposicdo para vivenciar novas experiéncias. Expatriar neste
caso vai causar sofrimento e uma experiéncia que poderia ser uma oportunidade de
crescimento se transforma em um fracasso. Outras situagées como, por exemplo,
qguando nao é dado ao expatriado a opcao de decidir juntamente com a organizacao
sobre a expatriacdo podem se constituir numa grande possibilidade de fracasso.

Na empresa A este sentimento se mostra mais presente ja que para 0S
funcionarios da matriz, um modelo ideal de expatriagdo estd relacionado aos

Estados Unidos. Na empresa B este ndo se mostrou um fator significativo.

“vir para o Brasil ainda € uma coisa muito nova para nds. Até a pouco
tempo a expatriacdo era direcionada aos Estados Unidos e € para la que
os profissionais da empresa querem ir. Para eles, ir para la significa um
crescimento de carreira” EE1

Outro aspecto importante a considerar no fracasso de um processo de
expatriacdo quando existe falta de alinhamento entre os objetivos da organizacéo e
0s objetivos do expatriado ou ainda quando a organiza¢do nao esta suficientemente
preparada para viver o processo de expatriacdo, mas precisa fazé-lo em funcao das
necessidades de mercado, muito comuns do segmento de TI. O grupo de foco

entende que:
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“Algumas organizacdes iniciam a expatriacdo de seus profissionais sem
estar devidamente preparadas, por motivos diversos como a

z

internacionalizagdo por exemplo. A expatriagdo entdo é tratada
pontualmente.” EGF

O processo de expatriagdo também é burocratico, pressupde espera, gera
ansiedade no expatriado e na familia e pode gerar o fracasso do processo.

Segundo relatos, algumas vezes o expatriado estad com a viagem marcada, tem
data para comecar a trabalhar, colocar os filhos no colégio, mandar a mudanca, mas a
documentacgéo ainda nao chegou.

Este fator se mostrou um potencial motivo de fracasso nas duas empresas
pesquisadas e causa fragilidade no expatriado e em sua familia, conforme descrito

abaixo.

“pensei em desistir, pois tinha data para viajar e o visto de trabalho nao
chegava.... acabei vindo como turista fiquei trabalhando alguns dias em casa
até que tudo se acertasse... Nestas horas eu acho que seria importante ter
um RH mais atuante, que cuidasse destas questdes e nao permitisse certas
coisas, pois a ansiedade que geram € muito grande...” EE4

As percepcdes dos profissionais das empresas pesquisadas ou do grupo de
foco demonstram que varias medidas podem ser tomadas para minimizar o
insucesso da expatriacdo. Entre outras, a preparacao do futuro expatriado e de sua
familia para a vivéncia internacional séo fatores da méaxima importancia pra
minimizar o fracasso de um processo de expatriagdo. Oddou (1991) e Evans et al.
(2002) recomendam que o desempenho do expatriado seja avaliado formalmente
para que a organizacao possa atuar corretivamente caso se faca necessario.

Também é significativo citar que a auséncia de clareza sobre os efeitos da
expatriacdo na carreira do profissional também pode gerar fracassos. Alguns
entrevistados referem que o fato de ndo saber como sera sua carreira quando a
expatriacdo terminar gera um sentimento de incerteza e pode fracassar um processo
de expatriagdo. (MENDENHALL; DUNBAR; ODDOU, 1987).

Conforme Stahl et al. (2007), as expectativas dos expatriados no que se
refere as oportunidades de carreira que |he serdo oferecidas sdo altas. Isso
provavelmente acontece mesmo nos casos onde a expatriacdo ndo é vinculada ao
desenvolvimento de carreira, os expatriados sabem o quanto o aprendizado gerado
através da vivéncia internacional melhora o conhecimento do negécio, o0s

relacionamentos e ainda os torna capazes de conviver em ambientes que exigem
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um maior nivel de complexidade. (ODDOU, 1991). Quando estas expectativas nao
sao tratadas adequadamente, podem causar o fracasso de todo um processo de

expatriacao.

“sinto que estou preparado para assumir novos desafios, s ndo sei como
sera meu retorno...” EE1

Esta fala demonstra que os expatriados se preocupam bastante com o
retorno, pois ndo sabem o que ird acontecer, embora continuem se expatriando
porque é um processo que gera empregabilidade e isto faz com que as
organizacdes percam muitos talentos, pois ndo administraram de forma adequadas
as carreiras destes profissionais. (CALIGURI, 2001).

No quadro a seguir podemos observar uma sintese dos temas mais

recorrentes com relagéo ao sucesso x fracasso no processo de expatriacao:

Quadro 8 - Temas recorrentes - Sucesso x Fracasso da expatriacao

SUCESSO x FRACASSO DA RHE1 |RHE2 |GE1l EE1l E E2 GF
EXPATRIACAO

Importancia da gestao sobre o X X X X X
processo de expatriacao

Definicao de objetivos e metas a serem X X X X
alcancados

Acompanhamento e feedback do X X X X X
desempenho do expatriado

Processo de sele¢do adequado X X

Competéncias técnicas e X X X X

comportamentais do expatriado para
ocupar 0 hovo cargo

Adaptacédo da familia X X X X X X
Alinhamento organizacional e pessoal | X X
Preparacéo da organizacéo e do X X X X

expatriado para viver a expatriagdo

Cuidados com a carreira do expatriado | X X X X X

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando os dados sintetizados no quadro resumo 8 verificamos que 0s
dados coletados através das entrevistas e das reflexdes extraidas do grupo de foco
demonstram que especialmente na empresa A, a gestdo sobre o processo de
expatriacdo € considerada importante e para determinar o sucesso ou fracasso

deste processo.
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Os expatriados entrevistados sinalizam que a definicdo de metas e objetivos
claros aumentam a possibilidade de sucesso no processo e reforcam a importancia
do feedback sobre o desempenho destes profissionais.

Outro aspecto importante para determinar o sucesso ou fracasso da
expatriagcdo é o processo adequado de selecdo que contemple as competéncias
técnicas e comportamentais, a adaptacdo familiar e o alinhamento entre o
profissional e a organizacdo quando da busca de um profissional para viver o
processo de expatriacao.

Especialmente os entrevistados expatriados e o grupo de foco reforgcaram que
0 sucesso ou ndo de um processo de expatriacdo esta vinculados ao nivel de
preparacao do profissional e da organizacao para viver o processo.

Quanto a importancia de expatriar ou ndo, esta unidade sera analisada a

sequir.

4.1.3 Importancia do Processo de Expatriacao

Para o grupo pesquisado nas duas empresas, a expatriacdo tem importancia
no aspecto pessoal e profissional e esta importancia vai desde a troca de
experiéncias, desenvolvimento de carreira, expansao e desenvolvimento do negécio
passando pela importancia da competéncia técnica do expatriado.

As empresas quando expatriam, desejam que o expatriado traga as melhores
praticas da matriz bem como que as expatriacdo seja o fator alavancador para

melhorar a relacéo entre a matriz e subsidiaria.

“na verdade o expatriado vem para trazer as melhores praticas e
contribuir com seu conhecimento na operacao no Brasil.” EG2

7

“... melhorar o relacionamento, pois a cultura € muito diferente. A
expatriacdo ajuda a entender realmente o que eles querem, pois com a
pessoa aqui, fica mais facil...” EG2

O motivo que torna a expatriagdo importante especialmente na visdo do grupo
de foco € o desenvolvimento de carreira. Este grupo diz que a expectativa quando
se expatria € que o profissional se capacite para assumir cargos maiores no futuro e
gue no presente possa fazer a diferengca como um talento da organizacéo.

O grupo de foco discute a expatriacdo como uma etapa fundamental no

crescimento profissional.
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“Uma experiéncia internacional alavanca a carreira” EGF

“entende-se que se o profissional quiser crescer dentro de uma empresa
globalizada ele precisa passar por esta vivéncia para avaliar sua
competéncia em ambiente estrangeiro” EGF

Os entrevistados indicam também que a importancia da expatriacao reside na
expansdo e desenvolvimento das operagbfes no exterior. Esta resposta foi

encontrada nas duas empresas pesquisadas.

“A importancia € porque como precisamos expandir tiveram que mandar
alguém.... gue neste caso fui eu” EE3

Finalmente, outro motivo importante pra expatriar na opinido dos
entrevistados, refere-se a uma determinada competéncia técnica especifica do

funcionario expatriado

“Eu sou considerado um especialista em [...], por isso fui escolhido. Posso
transmitir meu conhecimento para a unidade no Brasil” EE4

No quadro a seguir podemos observar uma sintese dos temas mais

recorrentes com relacéo a importancia do processo de expatriacao:

Quadro 9 - Temas recorrentes - Importancia do Processo de Expatriacao

IMPORTANCIA DO PROCESSO DE RHE1 |RHE2 |GE1 |EE1 |EE2 |GF
EXPATRIACAO

Aspectos pessoais e profissionais X X X X X X
importantes para o processo de

expatriacdo

Fonte: Elaborado pela autora

A partir das percepcbOes coletadas, observamos que a maioria dos
entrevistados trouxe varias questdes de ordem pessoal e profissional como fatores
que traduzem a importancia da expatriacdo e assim pudemos observar que a
importancia do processo de expatriacao estes profissionais reside especialmente em
oportunidades de carreira para o profissional e ampliacdo do negdcio e transferéncia

de conhecimento técnico e de cultura para as organizacoes.
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4.2 RH e Expatriacao

4.2.1 Papel de RH no Processo de Expatriagao

As empresas pesquisadas possuem uma estrutura corporativa de RH que se
localiza na matriz e uma estrutura local nas subsidiarias brasileiras, porém ficou
evidenciado através das entrevistas que ndo existe insercdo de RH em alguns
processos estratégicos, como por exemplo, o processo de selecdo de expatriados,
que conforme dados coletados em entrevistas, fica sob responsabilidade dos
diretores. Isto demonstra que a area de RH néo é percebida como estratégica,
considerando que podemos dizer, apoiados na bibliografia, que a sele¢do é de suma
importancia para o sucesso do processo. No que diz respeito ao apoio ao
expatriado, os entrevistados trazem a existéncia de uma relagédo de parceria com o
RH em varios momentos durante a expatriacao e fica mais fortemente evidenciada
no processo de recepcao e chegada do expatriado ao pais conforme trecho extraido

de entrevista.

“O RH é muito parceiro, cuidou de todas as questdes dificeis... foi ver o
apto comigo e as questdes a escola dos meus filhos.”"EE2

As politicas e praticas de gestdo de pessoas nao parecem consolidadas com
relacdo a expatriacdo, a partir das percepcdes colhidas durante as entrevistas que
referem a uma dependéncia muito grande a matriz da organizacao para atender as

demandas do expatriado.

“sinto dificuldades quando preciso resolver alguma coisa por aqui, ja que
tudo tem que ser encaminhado par a matriz’ EE2

O processo de expatriacdo é percebido pela propria area de RH como uma
oportunidade para elevar a area a um patamar mais estratégico. Existe 0
entendimento de que 0 processo ainda é recente no Brasil como um todo e que
gerenciar politicas e praticas de gestdo de pessoas internacional, atuar em parceria
com o RH corporativo ainda esta longe de ser uma pratica aplicada de forma
consistente.

O RH também percebe que desconhece muitas das politicas globais da

organizacdo e que seu envolvimento acontece muito a nivel local da organizacao.
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“nem nds conhecemos algumas diretrizes globais... 0 processo ainda é
muito novo”’ERH1

“acho mesmo que estamos Ilonge de atuar de forma
internacionalizada.”ERH1

A valorizacdo das pessoas atraves de acdes de capacitacdo ndo € percebida
como fundamental nas organiza¢des pesquisadas. Ndo existe um programa formal
de capacitacdo para expatriados.

Ulrich (2000) chama a atencao para o fato de que mais cedo ou mais tarde,
as formas tradicionais de competitividade como custo, tecnologia, distribuicao,
producdo e caracteristicas de produtos podem ser copiadas, portanto o grande

diferencial ainda sao as pessoas.

“os treinamentos acontecem quando existe uma necessidade pontual, por
exemplo, se eles precisam conhecer algum item especifico de
legislacdo..."ERH2

Também parece ndo haver um dominio total do processo como um todo,

considerando as questdes legais da expatriacéo.

“O RH precisa conhecer melhor as questdes legais... se preciso de uma
orientacao tenho que pedir para a matriz’EE4

O grupo de foco faz uma reflexdo sobre o papel de RH, trazendo questbes
importantes como a autoimagem da area, ou seja, a histéria da area de RH nunca foi
contada de forma estratégica e sim a partir de acdes de apoio e com pouca insercao
em ambientes de tomada de decisdo. Romper este patamar e ascender nado é
definitivamente uma tarefa facil, por isso provavelmente um dos grandes desafios da
area seja fazer esta passagem de area de apoio para a area estratégica de
resultados especialmente porgue mais do que as pressdes externas, quando
olhamos para RH vemos ainda uma area que apesar de buscar a estratégia do
negocio em seu discurso, age na pratica muitas vezes como tatica ou operacional e
que fica bem representada pela seguinte fala: a capacidade de executar a estratégia
pode ser mais importante do que a estratégia em si (BECKER; HUSELID; ULRICH,
2001)
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Quadro 10 - Temas recorrentes - Papel de RH no processo de Expatriagao

PAPEL DE RH NO PROCESSO DE RHE1 |RHE2 |GE1l EEl EE2 GF

EXPATRIACAO

Existe pouca insercao estratégica do X X X X X
RH

O RH apoia as demandas téaticas dos X X X

expatriados

As politicas e praticas de expatriacédo X X X X

nao parecem consolidadas

Fonte: Elaborado pela autora

4.2.2 Articulacdo RH x Liderancgas Organizacionais

A articulacdo entre a area de RH e os gestores sempre foi um poderoso
instrumento para que as politicas e praticas sejam adequadamente desdobradas e
recebidas pelos profissionais de uma organizacgao.

Esta articulagdo também se constitui em um espacgo de escuta para que 0S
processos de RH possam evoluir constantemente.

Nas entrevistas percebeu-se que existe uma boa relagdo de parceria
envolvendo gestores e RH, porém alguns aspectos importantes precisam ser
citados.

Os expatriados sentem muita necessidade de acompanhamento formal e de
terem seu desempenho avaliado pois isto significa saber se estdo cumprindo as
metas propostas pela organizacéo.

“‘guando chegamos somos acompanhados, depois somos incorporados a
rotina, mas entendo que se a expatriacdo € um processo que tem inicio, meio e fim,
precisa ser acompanhada periodicamente.” EE1

O grupo de foco reflete dizendo que existem muitas relacdes de parceria entre
a area de RH e os gestores, porém existe a necessidade de ir além da parceria,
articulando uma relacdo mais estratégica que servird para desdobrar diversas
praticas como acompanhamento e avaliagdo do profissional expatriado.

O gestor precisa se apropriar de seu papel especialmente com relagcao aos
expatriados. Em muitos casos o gestor € apenas uma referéncia, mas nao interfere

nas rotinas do expatriado pelos motivos mais diversos que vao desde a nao
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existéncia de uma pratica de avaliacdo formal na organizagéo até a falta de preparo
deste gestor em lidar com o tema.

Esta € uma importante oportunidade de insercdo da area de RH em questdes
mais estratégicas que além de tudo vao proporcionar maior conhecimento do
negocio.

No quadro a seguir podemos observar uma sintese dos temas mais

recorrentes com relacéo articulacdo de RH x Liderancgas organizacionais:

Quadro 11 - Temas recorrentes - Articulacdo RH e liderangas organizacionais

ARTICULACAO RH x LIDERA NCAS RHE1 |RHE2 |GE1l EE1l E E2 GF
ORGANIZACIONAIS

A relacéo entre RH e gestores é de X X X X X
parceria
O gestor precisa se preparar para X X

acompanhar o expatriado

Existe um espaco para formalizar o X X X X X

acompanhamento funcional

Fonte: Elaborado pela autora

4.3 Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas em Pr ocessos de Expatriacao

Conforme citam Roberts et al (2000) é esperado que a gestado internacional
de pessoas ofereca elementos para apoiar uma empresa internacionalizada e que
podem ser traduzidos como prontiddo, ou seja, as competéncias necessarias na
organizacdo independente da localizacdo geografica onde estiver, conhecimento e
inovagao, ou seja, a criacdo de meios para divulgar conhecimento técnico e difundir
praticas em toda a organizagéo, independente de onde seja a origem identificacdo e
desenvolvimento de profissionais com perfil global para prover o quadro funcional e
fazer funcionar uma organizacéao global.

Sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas em processos de
expatriacdo, as entrevistas demonstram que estas pouco variam entre as
organizacdes pesquisadas. Conforme a maioria dos entrevistados, as praticas de
gestdo de pessoas ndo sdo norteadas por praticas de mercado. Durante a
entrevista, os profissionais de RH relatam que as organiza¢des tem politicas e

praticas préoprias e que o que se pratica no Brasil ou em grandes corporagfes
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multinacionais ndo é considerado. Para o grupo focal, 0 processo se mostra mais
claro e definido, existe uma intencado clara de reter o expatriado na empresa ap0s o
processo de expatriacdo e existe a busca pelas melhores praticas de mercado para
poder competir pelos talentos e manté-los na organizacao apos o retorno da vivéncia

internacional.

“... existe uma politica para expatriacdo, o que o profissional tem direito
guando vem ou vai, tudo por escrito. Em alguns casos, dependendo do
cargo, do pais ou de outras varidveis é feita uma adequacgdo caso a
caso...” GF

O grupo focal declara a importancia de possuir uma politica de RH
globalizada, porém adaptada as demandas de cada pais e de cada situacdo em que
ocorre a expatriacdo. Na opinido deste grupo, € fundamental que a politica seja clara
e viavel para todos os casos de expatriacdo que ocorrem na organizagdo. O grupo
comenta ainda que se ndo houver clareza na divulgacdo da politica, podera gerar a
possibilidade de que cada um seja tratado de maneira distinta, 0 que cria
desconfortos entre os profissionais envolvidos. Outro aspecto impactante discutido
no grupo de foco é que a politica de expatriacdo ndo pode estar muito distante da
politica aplicada nos paises de onde vem os expatriados para evitar problemas de
adaptacdo quando da repatriacdo ja que se houverem muitas perdas existe uma
grande possibilidade do profissional ir a mercado para conseguir manter o mesmo

padrao de vida obtido no periodo da expatriacéo.

7

“A intengdo € manter a mesma politica na matriz e nas subsidiarias,
cuidando para que nao haja perdas e que seja atrativo...” GF

Na empresa A é fornecido um pacote de beneficiosque pode ser flexivel em
alguns dos itens, de acordo com a condicdo de cada expatriado, conforme
respondido pelo ERH1 na entrevista, porém sem que haja configuracdo daquilo que
Reynolds (1977) chama de modelo de beneficios flexiveis.

Ao analisarmos as pratica de RH nas empresas pesquisadas, vamos
encontrar algumas questdes importantes para esta pesquisa, sobre as quais

discorremos a seguir.
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4.3.1 Selecao

Segundo Hays (1974), Tung (1981), Mendenhall e Oddou (1985) e Pucik e
Saba (1998), a selecdo é uma etapa fundamental no processo de expatriacdo e
pode ser considerada como um grande desafio da area de Recursos Humanos no
apoio aos processos de expatriacdo, pois além de permitir uma insercdo da area
num contexto mais estratégico de participacdo nas decisbes que apoiam um
processo de expatriacdo mais assertivo, permite atuar tecnicamente buscando o
profissional cujo perfil mais se aproximar da demanda existente. Durante 0 processo
de transferéncias internacionais, uma selecéo eficaz precisa levar em consideracéo
alguns fatores como a definicdo da estratégia de expatriagdo, conforme citam
Tanure, Evans e Pucik (2007), a clareza das atividades que serdo desempenhadas,
o perfil e as competéncias do candidato, bem como a cultura a qual sera exposto.
(HAYS, 1974; TUNG, 1988).

Foi observado através das entrevistas, que o0s expatriados nas duas
organizacdes pesquisadas possuem a percepcado de que ndo houve um processo
seletivo, mas e sim uma indicacéo por parte do gestor. Esse fato pressupfe que néo
existe um processo formal de selecdo ou que o convite sé € feito apds uma analise
prévia do candidato visando ndo gerar expectativas no candidato ou em sua familia,

as quais poderao nao se concretizar.

“Néao foi um processo de selecdo formal, mas eu entendo que fui avaliado.
Eu tive que conversar com meu gestor e com o gestor no Brasil, explicar o
que fazia... sinto que houve uma preocupacao com relacdo a como eu me
sentiria vindo para o Brasil se isto viesse a acontecer..."EE1

Meu chefe perguntou sobre a possibilidade de viver uma experiéncia fora
do pais. O processo levou um tempo depois disso para se concretizar,
mas nao houve selecdo como se faz quando alguém entra na empresa...
eu diria que foi um convite. EE3

‘Fui indicado para trabalhar aqui” EE1

Alguns entrevistados tiveram a percep¢ao de que foram indicados devido ao
perfil, aos bons resultados obtidos no pais de origem, ao conhecimento do trabalho e
ao dominio da lingua. A literatura indica que a grande maioria das empresas avalia
prioritariamente 0s aspectos técnicos no momento da selecdo de futuros
expatriados. (HAYS, 1974; TUNG, 1981; 1988).
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Para Anderson (2005), isso acontece porque, quando a empresa vé que 0
funcionéario esta atuando bem no pais de origem, avalia que ele fara o0 mesmo na

expatriacdo, o que ndo necessariamente acontece.

“Eu acredito que foi a experiéncia na area. Pelo menos foi o que me
disseram l4...” EE4

“Existiam algumas possibilidades de transferéncia internacional, baseada
n. A lista era baseada na avaliacdo de inglés, na avaliacdo de
performance e no dominio do idioma.”EE2

Alguns entrevistados avaliam que possuir o conhecimento da lingua inglesa
foi fundamental, pois mesmo néo sendo a lingua nativa do pais, oportunizava uma

possibilidade de comunicacéo.

“Acho que o basico foi o inglés, acho que isso ajudou bastante. Também
contaram minhas experiéncias anteriores no estrangeiro. Acho que isso
me abriu a questéo da flexibilidade. Eu abri a cabega para entender como
as coisas funcionam no Brasil e como funcionam nos outros paises” EE1

Além do idioma, um dos entrevistados lembrou que a experiéncia adquirida no
seu pais de origem e a postura profissional foram fatores-chave para obter a

oportunidade.

“Por todos os projetos que ele conduziu e todas as conquistas que teve,
acredito que seu nome foi indicado e acredito que foi a questdao da
postura profissional muito ética que ele tem” EG1

“Outro fator citado pelos entrevistados como critério de sele¢cdo foi a
disposicdo para a mudanca j4 que a expatriagdo apresenta um grande ndamero de
desafios tanto no trabalho quanto no pessoal.” ERH1

Segundo Buckley (1998) o fator idade tem sido percebido como importante
para a mobilidade. A faixa etaria de 25 a 35 anos € a mais aberta para a realocacao.
Isso se da pelo fato de o jovem se preocupar com a carreira e estar apenas iniciando

sua vida familiar.

“se eu ndo aproveitar agora... depois vai ser muito mais dificil..."EE3

Outro aspecto a considerar na selecdo é o encaminhamento que se d& para a
gue o expatriado seja bem recebido no pais anfitrido.
Tanto para Black e Stephens (1989) quanto para Tanure, Evans e Pucik

(2007), o envolvimento da empresa que recebera o expatriado no processo de
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selecdo é fundamental para o sucesso de toda a operacdo. Muitas organizacdes
experientes em expatriar executivos enviam seus candidatos para entrevistas e para
uma visita ao local anfitrido.

Segundo Mendenhall e Oddou (1986) existem trés dimensdes essenciais na

Expatriacdo e consequentemente tornam-se critérios de selecdo e que podem
ser descritas como orientacdo prépria, ou seja, 0 expatriado sabe lidar com o
isolamento e o estresse; orientacdo para 0s outros, isto é, a habilidade de incluir-se
em novas atividades, de manter a mente aberta e de respeitar 0s outros e orientacéo
perceptual, quer dizer, ndo rotular nem julgar, além de apreciar a diversidade.

Tung (1981) acrescenta que a ambicdo € uma caracteristica de personalidade
importante em futuros expatriados. Essa caracteristica também foi mencionada por

um dos entrevistados como fator importante no perfil do expatriado.

“A pessoa tem que querer alguma coisa para sua carreira.”"EE4

Outra pratica de RH que pode apoiar a expatriacdo € a capacitacao, sobre a

qual discorreremos a seguir:

4.3.2 Capacitacao

Quando questionados se a organizagc&o possui algum tipo de capacitagéo que
proporcione ao expatriado maiores possibilidades de adaptacdo as respostas foram

similares, conforme pode ser observado abaixo:

“Tive uma conversa com o0 RH, mas foi s6 para me dar as informacdes
mais urgentes’"EE2

“Sinto falta de um manual que pudesse ajudar a mim e a minha familia
guando as coisas fossem acontecendo..."EE4

Quando a pergunta foi referente a capacitacdo para ocupar o cargo, todos 0s
entrevistados responderam que néo havia necessidade, pois eles vinham ao Brasil
para ensinar ja que conheciam o processo e, portanto ndo precisavam cumprir esta
etapa.

Uma resposta importante foi esta transcrita abaixo:

“eles ndo fazem nédo, mas na verdade deveriam fazer. Claro que o
dominio do processo € deles, mas existem particularidades para fazer o
produto no Brasil, deferentes de [...]. Além disso, eles precisam aprender
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a tratar as pessoas e lidar com a legislacdo, que no pais deles é muito
diferente. Eles acabam cometendo erro por nao terem se preparado para
estas questdes...” EG1

De qualquer forma, os profissionais manifestam desejo de serem capacitados
e propdem algumas possibilidades, sugerindo que houvesse um coach para apoiar o

periodo de adaptacao profissional pois os expatriados.

“Eu gostaria de ter me preparado melhor’EE2

Refletindo sobre as colocacfes feitas pelos entrevistados fica evidente que
outro desafio se apresenta para a area de RH, que precisa pensar sobre o que é
necessario oportunizar ao expatriado para que ele seja inserido e preparado para
efetuar sua vivéncia internacional apoiado por acGes de capacitacdo previstas pela
area de RH.

Outro aspecto significativo no processo de expatriacdo diz respeito a
adaptacao e sobre este tema passaremos a discorrer a seguir.

4.3.3 Adaptacao

Na unidade referente a adaptacédo pessoal e profissional foram analisadas as
guestdes referentes ao suporte recebido pelo expatriado e seus familiares com
relacdo a adaptagéo pessoal e profissional.

Quanto a adaptacao pessoal, o primeiro aspecto destacado nas entrevistas foi
a importancia de dar ao expatriado e seus familiares a oportunidade de conhecer

antecipadamente o local, a cultura e a lingua onde irdo viver nos proximos tempos.

“Foi muito importante poder vir ao Brasil com minha esposa para

podermos conhecer um pouco o lugar onde iriamos viver... eu queria ser

expatriado, mas nunca pensei em vir para o Brasil. Tinha muito medo da
violéncia...” EE4

Barbosa e Veloso (2007) dizem que o contato entre os diferentes que habitam

0 mesmo espaco se da pela necessidade de uma base de comunicagdo comum,

que é a base para que haja respeito num determinado contexto e que € necessario

gue haja um processo de adaptacéo para que isto aconteca.

“Quando eu cheguei ao Brasil houve uma festa onde eu e minha familia
fomos convidados e mesmo nao falando portugués achamos que
deveriamos participar, pois seria uma boa oportunidade para nos
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integrarmos. Todos fizeram muita questdo que nos sentissemos muito a
vontade e aquele momento serviu para dar uma ideia para mim e para
minha esposa de como seriam 0s proximos tempos no Brasil. Quem mais
saiu ganhando foram meus filhos, que ainda sdo pequenos e se
integraram muito facilmente ao Brasil.”

Também identificadas questbes referentes ao suporte recebido pelo
expatriado e pela familia quando chegaram ao Brasil."EE3

Os entrevistados das duas empresas mencionaram que receberam beneficios
para vir para o Brasil. e que estes beneficios foram muito importantes para a
adaptacdo na nova vida, pois contemplaram o apoio com relacdo a documentacéo
para trabalhar no Brasil, que € muito burocratica, o apoio para a mudanca, 0 apoio
para locar um imével e depois a adaptacéo na nova cidade e ao local de trabalho.

Segundo o relato de um dos entrevistados, o apoio de RH foi muito importante

para ele e sua familia.

“quando sai de [...] tinha muito medo que minha esposa e meus filhos ndo
se adaptassem... mas quando cheguei o pessoal de RH ja tinha cuidado
das coisas basicas para que n0s pudéssemos nos organizar para viver 0s
primeiros e mais dificeis dias.” EE3

“ainda bem que o pessoal de RH foi atras da documentacédo... eu nao

teria conseguido... € muito diferente do meu pais” EE2
Os entrevistados relatam que durante o processo de adaptacdo, os vinculos
familiares foram retomados, pois em alguns momentos a familia fica sozinha, o que

oportuniza uma convivéncia que ja ndo existia mais.

“Apesar das dificuldades da chegada, estamos mais unidos do que
éramos quando moravamos em [...]... agora vamos ao parque juntos, ao
supermercado, enfim, fazemos muitas coisas juntas, porque assim nos
ajudamos quando é necessario.” EE4

Alguns profissionais relataram que demoraram mais tempo que outros para se

adaptar ao Brasil.

“a comida € muito diferente, o transito... tudo... antes de eu vir me
disseram que era um pais cosmopolita, mas tive muitas dificuldades com
o transito, a seguranca...” EE4

“... ainda ndo me sinto bem adaptado. As criangas sim, estes estdo super
adaptados... crianca se entende rapido... faz amizades, eu confesso que
sinto falta do meu pais, da minha familia que ficou Ila... minha esposa
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realmente é quem esta tendo mais dificuldade por aqui... ela quase nao
sai de casa... EE4

No aspecto profissional, os dados coletados demonstram que 0s profissionais
expatriados foram muito bem recebidos pelos colegas nas duas empresas
pesquisadas, pois segundo eles, por se tratar de empresas predispostas a
expatriacdo, jA que pertencem a um segmento de mercado naturalmente
internacionalizado, onde as pessoas se comunicam globalmente através do

computador, as relacdes sao facilitadas.

“... as pessoas no Brasil se interessam muito em saber como vivemos em
meu pais. Também se interessam pelas leis... que sao muito diferentes
das leis de vocés...” EE4

Quando perguntado sobre as questdes de compartilhamento de informacgdes
e passagem de conhecimento, 0os expatriados das duas empresas responderam que
no Brasil ndo houve dificuldades com relagcéo a este quesito, pois como possuem um
produto com valor agregado muito alto, os brasileiros entendem que ele vem para
passar o conhecimento que nao existe aqui. As questdes técnicas sao tratadas de

forma profissional e adequadas conforme opinaram 0s entrevistados.

“As pessoas se interessam em saber como fazemos no meu pais...” EE2

“acredito que a relacdo de trabalho entre nds € muito facilitada porque o
Brasil tem muitos profissionais que desejam aprender, conhecer mais
sobre o produto. Os engenheiros querem fazer carreira neste segmento,
entdo eles realmente ouvem o que temos para ensinar...” EE1

O grupo de foco tras importantes reflexdes sobre o tema, quando diz que para
que a adaptagcdo ocorra com sucesso, inicialmente tem que haver um processo
estruturado e formalizado e precisa estar alinhado a estratégia da empresa. Os
profissionais precisam ser adequadamente escolhidos nas suas diferentes
competéncias para fazer a entrega necessaria e para que tenham sucesso precisam
estar adaptados pessoal e profissionalmente juntamente com seus familiares.

Isto pressupde uma atuacado estratégica de RH, que vai desde o envolvimento

no processo seletivo até o acompanhamento periddico destes profissionais.
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4.3.4 Remuneracao e Beneficios

7

A questdo da remuneracdo e beneficios é bastante significativa nas
organizacdes que expatriam. E importante lembrar que para manter os melhores
profissionais para as missdes no estrangeiro, as empresas precisam observar
algumas questdes como a diferenca do custo de vida e salarial entre o pais de
origem e o de destino, bem como as mudancas por parte do expatriado na alteracéo
do seu modo de vida.

Quando questionado aos entrevistados, quais os beneficios oferecidos para
os profissionais que se submetessem a expatriagdo houve convergéncia nas
organizagdes pesquisadas mesmo que estas ndo pesquisem o mercado e usem

como politica as melhores praticas. Estes beneficios sdo descritos no quadro a

seqguir:
Quadro 12 - Beneficios para designacgéo internacional
BENEFICIO Empresa A Empresa B | Grupo Focal
Educacgado para os filhos Sim Sim Sim

em escola bilingue

Viagem de férias ao pais Semestral Anual Anual

de origem com a familia

Viagem da familia para Anual Sim Anual

visitar o expatriado

Curso de idioma para o Sim Sim Sim

expatriado e familiares

Auxilio aluguel Integral Integral Integral

Veiculo como beneficio Sim Sim Sim

(se o cargo for elegivel)

Plano de saude Sim Sim Sim

internacional

Transporte Sim Sim Sim

Fonte: autora
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Além dos beneficios citados no quadro 12, todas as empresas assumem 0 Custo
da transferéncia, mudanca, acomodacéo inicial e repatriacdo dos funcionarios e suas
familias.

Na empresa A o pacote de beneficios se apresenta flexivel em alguns dos
itens, de acordo com a condi¢ao de cada expatriado, conforme respondido pelo EE2.
E importante citar também que nas empresas pesquisadas a politica é Unica para
todo o grupo, havendo apenas espaco para diferencas locais conforme citado pelos
entrevistados. Os entrevistados demontraram estar satisfeitos com a politica neste
quesito. De qualquer forma € importante que & area de RH esteja sempre presente
para que as organizagfes se mantenham competitvas quanto a retengcdo de seus

talentos.
4.3.5 Repatriacdo

A etapa de repatriagdo pode ser uma das fases mais probleméticas na qual
podem aparecer grandes dificuldades, pois o expatriado, ao sair para a vivéncia
internacional deixa 0 seu cargo vago € 0 mesmo ja nao esta disponivel quando
regressa.

Nas empresas pesquisadas, na maioria das vezes, o expatriado vai ocupar
um cargo de maior relevancia no estrangeiro e no seu regresso a matriz volta com a
expectativa de ocupar um cargo equiparado ou até de maior importancia dada a

experiéncia e conhecimento adquiridos conforme.

“Espero que quando voltar existam oportunidades de crescimento de fato.
Tenho receio que n&o existam oportunidades reais... dai ndo sei como
vou conduzir minha carreira” EE3

Diante do exposto acima é importante possuir um plano que compreenda
desde a expatriacdo até a repatriacdo, ja que segundo Black e Gregersen (1999),
numa fase inicial, ha uma grande rotatividade nos cargos ocupados por repatriados.

Outra dificuldade trazida pelos entrevistados € que no retorno a compensagao
e remuneracdo ndo diferentes. Como o expatriado e sua familia ascenderam a um

nivel de vida diferente temem perder estes beneficios e ndo adaptar-se mais.

“fico preocupado pois quando voltar meus filhos terdo que readaptar-se a
escola e teremos novamente todas as despesas que nao temos aqui...” EE4
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Com relagdo a vida pessoal também existem perdas e segundo os entrevistados

sera necessario readaptar-se ao convivio social e familiar, pois durante o periodo da

expatriacdo muitos vinculos se perdem no pais de origem e outros tantos sao feitos aqui

no Brasil.

“uma das minhas maiores preocupacdes € que quando voltarmos voltardo os
problemas também. Quando a gente fica longe das coisas do dia a dia tudo
fica mais facil. Preocupo-me também pois tenho filha adolescente...como

sera que tantas trocas vao repercutir na vida dela?” EE1

Por estas colocacdes feitas acima é importante que no processo de retorno

do expatriado estas questbes sejam consideradas e seja feito um processo de

reinsercao pessoal e profissional do expatriado e sua familia.

No quadro a seguir podemos observar uma sintese dos temas mais

recorrentes com relacdo a Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas em Processos

de Expatriagéo:

Quadro 13 - Temas recorrentes - Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

POLITICAS E PRATICAS DE RHE1L |RHE2 |GE1l EE1 E E2 GF
GESTAO DE PESSOAS EM

PROCESSOS DE EXPATRIACAO

Alinhamento entre politicas de RH no pais X X X X
de origem e de destino

Principais beneficios para designacgado X X X X X
internacional

Clareza na definicdo de perfil. X X X X
Competéncias e atividades do futuro

expatriado

Importéncia do suporte pré-expatriagcao X X X X
Importancia dos beneficios recebidos na X X
expatriacdo

Importancia do apoio do RH X X X
Mudangas nas relag6es familiares X X
Preparacéo para recepg¢éo do expatriado X

no pais de destino

Politica de expatriacao global — Gnica para X X

todos os expatriados

Cuidados no retorno e retencéo dos X X X X

profissionais expatriados

Fonte: Elaborado pela autora
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Os dados coletados demonstram que o0s entrevistados consideram a
importancia do alinhamento nas politicas de RH do pais de origem e de destino, pois
este aspecto influi diretamente na adaptacdo do profissional e de sua familia tanto
na expatriacdo quanto na repatriacdo. Os expatriados entendem que € muito
importante que haja uma politica de expatriacdo global para todos os expatriados,
mesmo com necessidade de fazer adaptacdes locais especificas.

O grupo de foco fala sobre a importancia de que a politica seja regida por
praticas de mercado para que haja incentivo para a expatriacdo e retencdo do
profissional quando da repatriacao.

A maioria dos entrevistados reforca que a etapa de adaptacdo pessoal e
profissional é extremamente importante e trazem as questdes de mudancas nas
relacbes familiares como importantes componentes para a adaptacdo pessoal,
enquanto que a forma como o expatriado € recebido contribui para a adaptacdo
profissional do mesmo.

Outro ponto citado pelos entrevistados é a importancia do apoio da area de
RH ao processo de expatriacdo desde a etapa de selecdo do futuro expatriado até a
repatriagdo do mesmo. Percebeu-se que a etapa de repatriacdo é motivo de grande
preocupacao para os entrevistados especialmente da organizacao A.

4.4 Cultura

Tendo em vista as diferencas culturais significativas que permeiam um
processo de expatriacdo, as empresas pesquisadas entendem que é importante
oferecer uma insercdo na nova cultura antes que a expatriagcdo ocorra e que a
participacdo do conjuge é fundamental e pode determinar 0 sucesso ou ndo deste
processo. Os aspectos mais relevantes trazidos pelos entrevistados sao a cultura do
pais de destino, costumes, as principais dificuldades que podem ser encontradas,

e principalmente os aspectos legais.
Abaixo trechos das entrevistas que reforcam as percepcdes obtidas através

das entrevistas:

“Os expatriados deveriam ter mais informacdes sobre o pais e a empresa
neste novo ambiente e receber também informacgfes sobre os aspectos
legais, como, por exemplo, legislacéo trabalhista.”. EG2
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. minha esposa deveria participar mais ativamente desta preparagéo
porque ela na verdade € quem tem mais dificuldades aqui...” EE4

“temos um projeto para o proximo ano, para podermos melhorar isto...
guem sabe até um manualzinho em inglés, com todas as informacdes
basicas para ajudar o pessoal “ERH2

Os entrevistados acreditam que a ndo adaptacéo da familia prejudica muito a
adaptacao do expatriado, por isso entendem que todos precisam ser preparados.

Abaixo depoimento que ilustra o assunto:

“Quando existe algum problema aqui com a familia, a coisa
complica."EG1.

Ainda com relacdo a cultura € fundamental que apos a instalagdo no novo
pais, 0 expatriado e seus familiares recebam uma insercdo que lhes permita
conhecer os novos habitos.

Conforme Black, Mendenhall e Oddou (1991) quanto maior a similaridade da
cultura do pais de origem e do pais anfitrido, mais facil deverd ser a adaptacao,
assim, estas questdes devem ser consideradas no momento da selecéo.

Para apoiar a adaptacdo do expatriado e seus familiares, € significativo

estimular a interag&o social.

“Depois que comegamos a conviver com o pessoal da empresa aos finais
de semana, a minha esposa parou de falar em voltar..."EE4

4.5 Comunicacao

De acordo com os expatriados, a comunicacao € um fator critico de sucesso
dentro do processo de expatriacdo. Os profissionais de RH trouxeram a
comunicacao sobre diferentes angulos, sendo que um deles € a comunicacgéo formal
dentro da organizacdo no Brasil e outro € a importancia deste tema no processo de
expatriagéo.

Com relacdo a comunicacdo formal, os entrevistados relatam que o0s
expatriados t4m acesso a matriz através dos mesmos canais que tinham antes, seja
via informativos, e mails, newsletters entre outros canais e que isto faz com que eles
continuem a ter a sensacdo de “fazer parte” da empresa. No Brasil, eles séo

envolvidos em todas as atividades coletivas, como reunides, encontros e outros.
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“O RH manda sempre os comunicados de [...] assim fica mais facil saber
das novidades de la..."EE4

Os entrevistados relatam que neste caso existem algumas dificuldades no
inicio da expatriacdo, pois nem todos os eventos podem ser realizados utilizando a
lingua inglesa e o expatriado ndo domina nosso idioma, o portugués.

A subsidiaria precisa cuidar deste aspecto, pois existe o risco do expatriado
nao se adaptar por ndo conseguir se incluir.

“pensei que nunca iria aprender nenhuma palavra em portugués [...] quase
desisti, pedi para voltar, agora ja esta tudo sob controle”’EE3

Com relagdo a importancia da comunicacgdo, ficou evidente através do relato
dos participantes, o quanto o cuidado para que o profissional que vem de outro pais

se sinta parte deste novo universo.

“precisamos lembrar que no Brasil falamos portugués... este € um desafio
para todo mundo, mas ndo podemos deixar o cara sem entender
nada..."EG1

Por ndo ser uma lingua global, o idioma portugués muitas vezes ndo é
compreendido em curto prazo pelo expatriado e sendo assim é importante a
organizacao estar atenta a esse aspecto para facilitar o processo de integracéo

deste profissional.

“A gente sabia que ia ter uma dificuldade inicial”... o que ajudou foi a
escola bilingue onde o [...] foi matriculado. E bom porque ele vai sair
daqui mais pronto para o mundo

No quadro a seguir podemos observar uma sintese dos temas mais
recorrentes com relacdo a importancia da comunicacdo e cultura no processo de

expatriacao:

Quadro 14 - Temas recorrentes - Comunicacao e Cultura

COMUNICAGCAO E CULTURA RHE1L |RHE2 |GE1l EE1l EE2 GF

Importancia na preparacdo do expatriadoe | X X X X X

sua familia para adaptagdo a nova cultura

Importancia da comunicacéo formal no X X X X X X

processo de expatriagdo

Importancia do dominio de um idioma X X X X X X

comum

Fonte: Elaborado pela autora
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As questOes relativas a cultura e comunicacdo nao eram categorias de
andlise definidas a priori, mas foram significativamente citadas pelos entrevistados e
por este motivo transformaram-se em categorias emergentes no estudo.

Para os profissionais de RH, gestor e expatriados e ainda para o grupo de
foco, as questbes culturais séo fatores fundamentais para o sucesso da expatriagao
e 0 cuidado na preparacédo do expatriado e de seus familiares para a inser¢cao na
nova cultura determinam a adaptacdo ao novo contexto.

Também a comunicacéo foi trazida como categoria emergente por ter sido
suficientemente citada pelos entrevistados como fator de grande importancia na
adaptacao e sucesso do expatriado em sua missao.

4.6 Sintese da Analise

Os principais achados desta pesquisa estéao sintetizados no quadro a seguir.

Quadro 15 - Quadro resumo - Principais Achados de pesquisa

CATEGORIAS

UNIDADES DE
ANALISE

PRINCIPAIS ACHADOS

Processo de
expatriacao

Processo de
expatriacao

Fatores que
determinam o
sSucesso X
fracasso da
expatriacao

Importancia do
processo de
expatriacao

Processo decisoério na expatriacdo

Critérios utilizados para expatriar

Demandas que geram a expatriacéo

Objetivos da expatriagdo

Importancia da cultura no processo de expatriagao

Importancia da comunicag&o no processo de expatriagao

Existe alinhamento estratégico do processo de expatriagdo ao negécio?
Importancia da gestéo sobre o processo

Defini¢éo de objetivos e metas a serem alcangados

Acompanhamento e feedback do desempenho do expatriado

Processo de sele¢do adequado

Competéncias técnicas e cpt do expatriado para ocupar 0 novo cargo
Adaptacédo da familia

Alinhamento organizacional e pessoal

Preparagdo da organizacéo e do expatriado para viver a expatriacdo
Aspectos pessoais e profissionais importantes para o processo de expatriacao

RH e expatriagao

Papel de RH no
processo de

Competéncias requeridas do profissional de RH no processo de expatriagcdo
Apoio ao tratamento adequado da diversidade cultural

expatriagao RH como parceiro estratégico da organizagdo
Articulagdo RH x | Apoio ao gestor para a condugdo do processo de expatriagcéo
liderancas
organizacionais
Politicas e | Selecédo Alinhamento entre politicas de RH no pais de origem e de destino
praticas de RH capacitacao Principais beneficios para designagéo internacional
adaptacao Clareza na definigdo de perfil. Competéncias e atividades do futuro expatriado
remuneracéo e Importancia do suporte pré - expatriagao
beneficios Importancia dos beneficios recebidos na expatriagao
repatriagao Importancia do apoio do RH
Mudangas nas relag8es familiares
Preparacgéo pra recepcéo do expatriado no pais de destino
Politica de expatriacdo global para todos os expatriados
Cuidados no retorno e retencéo de profissionais expatriados
_ Cultura Importancia na preparagéo do expatriado e sua familia para adaptacéo a nova
Categorias cultura
emergentes Comunicacgéo Importancia da comunica¢éo formal no processo de expatriagcao

Dominio de um idioma comum

Fonte: Elaborado pela autora
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Os principais achados abrem oportunidades de melhoria, a partir das
percepcdes dos entrevistados, sobre os principais desafios da area de RH na gestao
de expatriados e sobre as quais discorremos a seguir:

Inicialmente € importante conhecermos bem o processo de expatriacdo que é
discutido na primeira categoria de andlise e trata do processo de expatriagdo, dos
fatores que determinam o sucesso ou o fracasso deste processo e da importancia do
mesmo no desenvolvimento organizacional. Conhecendo como se da a expatriacao,
poderdo ser analisadas as forgas e fragilidades deste processo e propostas agbes
de melhoria.

O processo decisorio da expatriacdo nas organizacdes pesquisadas esta
situado na matriz, mais especificamente sob a responsabilidade dos diretores e
embora ndo existam evidéncias de que existe alinhamento estratégico do processo
de expatriagdo ao negoécio, pressupde-se ser um processo estratégico para as
organizacdes e no qual a area de Recursos Humanos nao esta inserida.

Uma oportunidade de melhoria consiste em buscar esta insercao,
transformando o RH cada vez mais em &rea estratégica com participacdo nos
processos decisoérios, especialmente aqueles que dizem respeito as suas atividades
fim como, por exemplo, 0 processo seletivo.

As respostas trazidas pelos entrevistados demonstram que 0s critérios
utilizados para expatriar estdo vinculados a conhecimento técnico, ndo sendo
demonstrados como significativos 0os aspectos comportamentais. Mapear 0 processo
seletivo, contemplando perfil, competéncias do cargo, requisitos para expatriar e
responsaveis pelo processo. pode dar ao RH a possibilidade de relacionar-se de
forma estratégica com as organizacdes além de conhece-las de forma sistémica.

A segunda categoria analisa o papel da area de RH no processo de
expatriacdo e a articulacao da area com as liderancgas organizacionais.

Neste grupo a principal oportunidade de melhoria detectada a partir das
informacdes captadas, é a necessidade de que o RH assuma um papel cada vez
mais estratégico.

Além da criacdo da politica de RH ja citada acima, algumas oportunidades de
melhoria aparecem, como a criagcdo de manuais na lingua nativa do expatriado para
dar a ele e aos familiares informacdes pessoais e profissionais basicas, que véao

auxiliar o processo de adaptacao.
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A capacitacdo dos gestores brasileiros para receber e administrar 0s
profissionais expatriados também pode consistir em uma oportunidade de melhoria
significativa, pois muitos processos de adaptacdo sao dificultados por gestores
despreparados.

A terceira categoria coloca um foco especifico sobre as politicas e praticas de
RH que dao suporte ao processo de expatriacao.

A primeira oportunidade de melhoria deste grupo é o alinhamento de politicas
de RH globais com as politicas de RH locais e a comunicagcao destas politicas a
todos os expatriados. Este alinhamento vai permitir que o expatriado tenha clareza
das politicas e praticas de RH e possa tomar a decisdo mais adequada sobre aceitar
o desafio da expatriagcdo ou nao.

Finalmente, com relacédo a cultura, a oportunidade de melhoria proposta é a
criacdo de um programa formal de integracdo do expatriado e dos familiares, para
gue possam ser inseridos na cultura local com maior facilidade.

Com relacdo a comunicacéo, a criacdo de um plano de comunicacdo formal
que contemple a comunicacdo do expatriado com sua matriz para que ele possa
continuar inserido no ambiente anterior é importante. Quanto a comunica¢cdo no
Brasil é importante manter uma linha de comunicacdo com o expatriado em seu

idioma nativo para que ele possa se inserir na subsidiéria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou identificar e analisar os principais desafios da area de
Recursos Humanos na gestdo de profissionais expatriados em empresas de
Tecnologia da Informacéao.

Durante a pesquisa, ficou evidente a aproximac¢ao da visdo sobre o tema nas
duas empresas pesquisadas. O grupo de foco contribuiu significativamente trazendo
respostas para elucidar pontos de discussao surgidos durante a analise.

Como principais desafios para a realizacdo da pesquisa, tivemos a
desisténcia de alguns profissionais em respondé-la, contudo o estudo atingiu seus
objetivos e conseguiu nos apontar os principais desafios ou impactos, 0s quais sao
descritos a sequir.

Com relacdo aos desafios da area de RH para apoiar o processo de
expatriagcdo nas empresas pesquisadas, um dos grandes desafios diz respeito a
formalizacdo e consolidacdo de uma politica de expatriacdo, pois as empresas
pesquisadas, pela sua caracteristica de negdécio, inserem grande velocidade aos
Seus processos e consequentemente iniciaram as expatriagcdes sem ter esta politica
clara e definida. Ter clareza quanto a politica e poder gerencia-la pode elevar o RH
local a um patamar estratégico e diminuir a relacdo de dependéncia do RH
corporativo criando autonomia para tratar questdes do préprio expatriado, que tem
uma diversidade de necessidades a serem atendidas, muitas vezes ndo mapeadas,
que vao desde a chegada ao Brasil até o retorno ao pais de origem e que por serem
gerenciadas a distancia, muitas vezes causam 0S insucessos no processo de
expatriagéo.

Desta forma, formalizar e consolidar uma politica de expatriacdo clara e uUnica,
que respeite as diferencas locais para ndo engessar 0 processo, pode ser um
grande passo para a area de RH, que pode passar a planejar com antecedéncia
todo o processo de expatriagéo.

Outra questao importante que precisa ser destacada diz respeito a legislacao
brasileira e a dificuldade de entendimento da mesma por parte dos expatriados.

Foi senso comum que existe a necessidade criar um processo gque oriente 0
expatriado com relacdo a legislacdo especialmente trabalhista, para que ele consiga

atuar nas subsidiarias do Brasil sem causar nenhuma vulnerabilidade legal.
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Ainda com relacdo a legislacdo, outro desafio diz respeito ao proprio
expatriado e sua entrada no pais para trabalhar. Este processo € burocratico e pode
causar muita ansiedade ao profissional e seus familiares. Muitas vezes 0 processo é
tdo lento que o profissional acaba vindo sem estar com a documentacéo concluida e
a familia fica no pais de origem a espera da autorizacao.

O suporte para a familia do expatriado é outro grande desafio, ja que esta
adaptacao pode significar o sucesso ou o fracasso do processo de expatriacao.

Também podem ser considerados significativas as questdes relativas ao
acompanhamento do expatriado e a avaliagdo de seu desempenho, pontos citados
pelos entrevistados como sendo de vital importancia.

Os entrevistados reconhecem também que se faz necessario buscar cada vez
mais uma atuacao estratégica com relacdo ao apoio a gestdo para garantir que a
expatriagdo tenha como consequéncia o desenvolvimento de carreira dos

profissionais expatriados e consequentemente o desenvolvimento organizacional.

5.1 Recomendac0des e pesquisas futuras.

Identificamos que a maioria das pesquisas desenvolvem estudos sobre o
processo de expatriacao e repatriagdo em empresas em geral, sendo que pesquisas
especificas realizadas em organiza¢des de Tl ndo foram encontradas.

Dado que este é um segmento que pela natureza de seus produtos e servigos
possui uma pré-disposicdo natural para a expatriacdo e em uma velocidade muito
maior do que a maioria das organizacdes, pesquisas sobre politicas de expatriacdo
que contemplem inclusive a retencdo de profissionais para o segmento de TI
poderao contribuir para o campo de estudo e melhoria do processo de expatriacao.

Outro aspecto importante a ser pesquisado € a mudanca que ocorre nas
relacbes familiares, jA que segundo o0s entrevistados uma aproximacdo maior
acontece em virtude de a familia precisar utilizar um espaco de convivéncia que nao
existia em sua rotina anterior. Desta forma, analisar se as mudangas que ocorrem
nas relacdes familiares a partir da expatriacdo séo significativas e se modificam de
fato as relacdes familiares € um interessante campo de pesquisa.

Finalmente, esta pesquisa foi realizada com profissionais expatriados que
trazem receios com relacdo a etapa de repatriacdo. Futuras pesquisas com
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repatriados sdo importantes para verificar a efetividade das politicas e praticas de
RH existentes hoje.
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APENDICE A - ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA (PORTUGUES)

1. Como vocé percebe a atuacao de RH em sua organizagao?

2. Como os profissionais sao capacitados para desenvolver suas atividades no
exterior?

3. Para vocé, qual a importancia de haver a politica de expatriacao?

4. Como foi sua preparagao na empresa para assumir um cargo no Brasil?

5. Quais foram os fatores que dificultaram e quais os que facilitaram o processo?
6. Como vocé percebe a articulacdo entre RH e gestores?

7. O que funciona bem no processo de expatriacao e o que precisa melhorar

8. Em sua opiniao, quais os principais ganhos e quais as principais perdas com o
processo de expatriacao?

9. O que caracteriza, em sua opiniao, uma expatriacao bem-sucedida?

10. Segundo sua opinido, por que as expatriacoes sao importantes?
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APENDICE B - ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA (INGLES)

1.How do you perceive the role of HR in your organization?

2.How are the professionals trained to develop their activities abroad?

3.In your opinion, what is the importance of expatriation policy?

4.How was your preparation to get a new position in Brazil?

5.What were the factors that hindered and which facilitated the process?

6.How do you perceive the relationship between HR and managers?

7.What works well in the expatriation process and what needs to be improved?

8.In your opinion, what are the main gains and losses with the expatriation process?
9.What characterizes, in your opinion, a successful expatriation?

10.According to your opinion, why are expatriation important?
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APENDICE C - PERGUNTAS GRUPO DE FOCO

1. Como vocé percebe a atuacao de RH em sua organizagao?
2. Para vocé, qual a importancia de haver a politica de expatriacao?

3. Quais foram os fatores que dificultaram e quais os que facilitaram o processo de
expatriacao?

4. Como vocé percebe a articulacao entre RH e gestores?
5. O que funciona bem no processo de expatriacao e o que precisa melhorar

9. O que caracteriza, em sua opiniao, uma expatriacao bem-sucedida?
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO

Prezado (a) participante:

Eu, Valencia Meier, aluna do curso de Mestrado Profissional em Gestdo e Negocios na
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, estou realizando uma pesquisa, sob supervisédo
da professora Patricia M. Fagundes Cabral, que tem por objetivo identificar e compreender os
desafios da area de Recursos Humanos na gestdo de expatriados em empresas do segmento de
tecnologia da informacéo.

Sua participac@o nesta pesquisa consiste em participar de uma entrevista com tempo de
duracéo estimado em 45 minutos e de um grupo de discussdo, este com duracdo aproximada de
lhora, ambos realizados com data, hora e local previamente marcados. As entrevistas e 0s grupos de
discussao serdo gravados e depois transcritos para analise de dados. Apdés a transcricdo as
gravacdes serdo apagadas, sendo que as informacfes obtidas através desta pesquisa serdo
confidenciais e asseguramos o sigilo sobre sua participacdo. Os dados obtidos serdo utilizados
apenas para fins desta pesquisa.

Ao participar desta pesquisa vocé estara contribuindo para melhorar a compreensao sobre o
papel do RH no processo de expatriagdo, 0 que posteriormente contribuird para a discussédo e
aplicacdo de melhores praticas para as organizacdes que desejaram fazer este aprimoramento no
seu processo de gestdo de pessoas.

A participacdo nesse estudo € voluntaria, sem nenhum tipo de custo e se vocé decidir ndo
participar ou quiser desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais rigoroso
sigilo. Serdo omitidas todas as informacg8es que permitam identifica-lo (a).

Para quaisquer esclarecimentos relativos a pesquisa, estarei a disposicdo pelo fone (51)

91589734, e-mail valencia.meier@hotmail ou pela Unisinos, no fone 3591-1122, ramal 3707.

Este termo devera ser assinado em duas vias, ficando uma em seu poder e outra com a

pesquisadora.

Valencia Meier Local e data

Dra. Patricia M. Fagundes Cabral (Professora Orientadora)

Consinto em participar deste estudo e declaro terr  ecebido uma cépia deste termo de
consentimento.

Nome e assinatura do participante Local e data



