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Resumo

A globalizagdo e a abertura do mercado tornaram as empresas mais competitivas, exigindo a
busca por novas alternativas que as mantivessem rentdveis. Desta forma, diversas empresas
internacionalizaram suas atividades. Tal processo impactou no gerenciamento das pessoas e
na estrutura dos Recursos Humanos. Portanto, objetiva este estudo compreender como
multinacionais brasileiras, em diferentes estagios de internacionaliza¢do, gerenciam suas
politicas e praticas de Gestdo de Pessoas em subsididrias no exterior. Deste modo, a presente
pesquisa, exploratério-descritiva, foi dividida em duas etapas: uma qualitativa e outra
quantitativa. A primeira fase, com cardter exploratdrio, permitiu a constru¢dao do instrumento
de coleta utilizado na etapa quantitativa, que foi enviado para a populacdo estimada de 41
multinacionais da regido sul do pais. Assim, com uma amostra de 30 respondentes, pode-se
verificar diferengas na estrutura ¢ funcionamento dos Recursos Humanos de empresas em
niveis distintos do processo de internacionalizacdo. Observou-se que as empresas estruturam
gradualmente seus recursos humanos no exterior, atendendo as diversas demandas do
ambiente. O que permite supor que quanto mais as empresas estdo inseridas em um pais e
conhecedores de sua cultura, mais o RH se estrutura, desenvolve e aprimora suas politicas e
praticas.

1. Introducao

O avango tecnoldgico e as acdes balizadoras da economia capitalista potencializaram a
globalizacdo. No entanto, este processo global s6 acontece devido a heterogeneidade, uma vez
que o mundo compde-se de diversas dimensdes culturais, econdmicas ¢ politicas. Os
particularismos de cada sociedade ¢ que permitem um intercimbio entre os povos, pois s
pode ser globalizado o que ¢ fragmentado. Ou seja, a globalizagdo interliga os diversos
“mundos”, importando e exportando culturas (RODRIGUES, 2001). Neste contexto, as
fronteiras dos territorios podem auxiliar as empresas multinacionais', com capital destinado a
investimento, fazendo com que internacionalizem suas atividades em busca da ampliagdo de
mercado, inovagdo tecnologica e condi¢cdes mais competitivas de producdo (LEMAIRE,
1997). Este processo esbarra na relacdo estabelecida entre a matriz e a subsididria, uma vez
que a distancia, as fronteiras nacionais, o idioma, a cultura, a fidelidade nacional, as condigdes
e as leis locais sao obstaculos (MILLIMAN et al., 1991).

O éxito de uma empresa internacionalizada depende, em grande parte, de como ela
gerencia seu quadro de pessoal, pois a Gestao de Pessoas exerce um importante papel no bom
andamento das atividades desenvolvidas na subsidiaria (QUINTANILLA, 2002). Assim, as
politicas e praticas de uma multinacional necessitam ser localmente sensiveis e globalmente
competitivas a0 mesmo tempo (BARTLLETT; GHOSHAL, 1986). Desta forma, a pratica de
Gestao de Pessoas Internacional (GPI), verificada em multinacionais, visa responder como o
setor de Recursos Humanos comporta-se perante as mudangas politicas, econdmicas, sociais e
tecnologicas que acontecem em nivel global (QUINTANILLA, 2002). Assim, as politicas e
praticas da Gestdo de Pessoas irdo contemplar aspectos relacionados a cultura local, a
economia, ao sistema legal e politico (MILLIMAN et al., 1991).

A complexidade de gerenciar empresas globais repousa no fato de que suas atividades
estao alastradas pelo mundo em diversas subsidiarias. Isso significa que a forga de trabalho de
cada pais em que a multinacional opera ¢ também influenciada pelas distintas culturas e
idiomas (DOWLING; WELCH, 2005). Neste sentido, faz-se necessario adaptar os
subsistemas da area de Gestdo de Pessoas para a realidade encontrada na regido onde a
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empresa pretende desenvolver suas atividades, no intuito de que o processo de
internacionalizacdo tenha éxito e consiga otimizar resultados.

Esta nova realidade tecnologica e global leva a questionamentos sobre a agdo das
organizagdes para se manterem competitivas no mercado global. Isso contempla ndo somente
aspectos mercadologicos e produtivos, mas também os de cunho gerencial, principalmente, na
gestdo do quadro funcional. Ademais, na América Latina observa-se um movimento das
empresas na transposi¢ao de suas atividades produtivas. Seu sucesso dependerd da atencao
dada a Gestdo de Pessoas em todo o processo de internacionalizagdo. O cenario descrito
conduz ao questionamento central desta pesquisa: como multinacionais brasileiras, em
diferentes estdgios de internacionalizag¢do, gerenciam suas politicas e praticas de Gestdo de
Pessoas em subsididrias no exterior? Para responder a esta questdo a presente pesquisa foi
realizada através de uma survey junto a 41 organizacdes internacionalizadas (populacao
estimada) da regido sul do Brasil.

2. Revisao de Literatura

Empresas internacionais evoluem, geralmente, de forma gradual. No inicio, exportam e
importam produtos. Posteriormente, se houver recursos e mercados atrativos, as organizacdes
iniciam parcerias, através de licenciamento de mercadorias ou de joint ventures. Assim,
constituir sociedades com empresas estrangeiras pode auxiliar no ingresso de novos
mercados. Isto significaria que as companhias aprofundam seu envolvimento no mercado
externo até investirem diretamente no pais selecionado (WRIGHT et al., 2000). Segundo os
autores, existem quatro niveis de operacdo por que pode passar uma empresa. Uma
organizagdo doméstica, por exemplo, opera totalmente dentro dos limites de seu pais de
origem. Uma organizagao internacional terd um “envolvimento externo minimo ou moderado.
Pode comprar de fontes estrangeiras, exportar para outros paises, licenciar suas operagdes
para empresas estrangeiras, ou constituir aliangas estratégicas com empresas sediadas no
exterior” (p. 370). A multinacional, por sua vez, possuirda um elevado envolvimento
internacional com investimentos diretos no pais de interesse. Neste caso, as subsididrias
mantém operagdes independentes, descentralizadas em uma série de mercados externos. Ja a
organizagdo global apresenta caracteristicas semelhantes a empresa multinacional, mas suas
subsidiarias demonstram interdependéncia através de um sistema unico e coordenado, embora
complexo. Este tipo de empresa s6 se justifica se houver elevada participacdo de mercado.
Assim, as atividades das filiais sdo divididas por fungdo; algumas produzem, outras montam e
h4, ainda, as que vendem os produtos acabados.

2.1. Os Modelos Precursores: Perlmutter e a Escola Nordica

O grau de internacionalizagdo de uma multinacional ¢ dificil de ser definido devido a
variedade de parametros com os quais uma firma faz negocios no exterior (PERLMUTTER,
1969). Foi pensando nestas empresas que Perlmutter (1969) identificou e classificou trés
formas de internacionalizacdo, baseado na atitude empresarial de seus executivos (suposi¢cdes
sobre as decisdes de produto, funcionais e geograficas). Estas formas ou atitudes adotadas por
gestores de organizagdes multinacionais na expansdo de suas atividades, foram descritas
como etnocéntrica (ou segundo o pais de origem), policéntrica (ou segundo o pais anfitrido) e
geocéntrica (ou orientada para o mundo). No concernente a classificagdo do autor, ha algum
grau de etnocentrismo, policentrismo e geocentrismo em todas as formas de globalizar as
atividades de uma empresa. Na atitude etnocéntrica, conforme o autor, as decisdes da empresa
sdo tomadas geralmente pela sede, e dela derivam as regras a serem seguidas pelas
subsididrias. Além disso, a matriz exerce rigoroso controle sobre a estratégia de acdo da
subsidiaria. A identidade organizacional ¢ determinada pela nacionalidade da sede e as
posigdes estratégicas sdo ocupadas por expatriados da matriz. Uma segunda atitude
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observada, a policéntrica, ¢ identificada quando as posi¢des estratégicas sao ocupadas por
trabalhadores do pais de operacdes da filial e a identidade organizacional é construida a partir
da cultura local. Neste caso, a comunica¢do flui entre a matriz ¢ a subsidiaria e entre as
proprias filiais da multinacional. Em casos policéntricos, a matriz outorga importante grau de
autonomia a suas subsididrias, adaptando-se as caracteristicas do entorno em que opera. Ja o
controle ¢ realizado através de dados financeiros. As regras estabelecidas na organizagdo
advém prioritariamente da matriz, mas também das filiais e a avaliacdo do desempenho de
cada subsididria ¢ determinada localmente. Por sua vez, uma empresa geocéntrica tem um
enfoque colaborativo entre a sede e a filial e encontra modelos universais e locais para
avaliacdo e controle. Para Perlmutter (1969), a identidade organizacional, nestes casos, visa
uma empresa internacional com interesses no pais em que instala suas atividades. A matriz de
empresas geocéntricas dirige suas subsidiarias como uma entidade global integrada, na qual o
conhecimento ¢ o controle se encontram dispersos ao longo da corporagdo. As posigdes
estratégicas sdo ocupadas por funciondrios recrutados em qualquer lugar do mundo, que
podem ocupar cargos em todos os paises em que a empresa possui atividades,
independentemente de sua nacionalidade. Empresas geocéntricas, segundo o autor,
identificam as necessidades locais de suas subsidiarias, dirigem sua planta global de forma
centralizada, desenvolvendo principios e politicas internacionais e elaboram manuais
detalhados.

O modelo proposto pela Escola Noérdica cita que a falta de conhecimento de uma
organizagdo sobre o mercado, as operacdes estrangeiras € a incerteza ocasionada por esta
inexperiéncia internacional sdo importantes obsticulos no desenvolvimento das operagdes
multinacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Por isso, segundo a Escola Noérdica,
empresas que se internacionalizam optam por fazé-lo de forma incremental. A pesquisa dos
autores demonstra que a maioria das organizagdes seguia O mesmo percurso na
internacionalizacdo de suas atividades: primeiro exportava a um pais via um agente,
estabelecia canais de exportagdo; instalava uma subsidiaria de vendas; para entdo, iniciar a
producdo no pais em que mantinha operagdes comerciais. Desta forma, o primeiro passo para
a internacionalizagdo de uma empresa seriam as exportagdes; o investimento em uma
subsididria no exterior s6 se concretizaria apos anos de exportagdes realizadas para o mesmo
local. Para Johanson e Vahlne (1977), este movimento e o estabelecimento de operagdes em
novos paises ¢ o resultado de uma distincia psiquica (o grau de desenvolvimento do pais, a
educagdo, as distingdes culturais, a linguagem cotidiana e de negdcios) entre o pais de origem
e o pais hospedeiro. Assim, observaram que as empresas iniciavam seu processo de
internacionalizacdo a partir de paises proximos geograficamente, para entdo se expandirem
para as regides mais distantes (HEMAIS; HILAL, 2002).

2.2. A Gestao de Pessoas em Multinacionais

E a forma de internacionalizagio da multinacional que determinara como ela agira no
mercado, suas estratégias, formas de controle e qual o papel das subsididrias na consolidacao
da empresa (SCHULER et al.,1993). Apesar da importancia da globaliza¢dao neste processo,
tal fato ¢ mais relevante quando se observam praticas da Gestdo de Pessoas provindas da
matriz a cada um dos paises ¢ a interagdo entre os atores envolvidos nas relagdes de trabalho.
Estas variaveis devem ser observadas antes do inicio das acdes de uma multinacional, uma
vez que o desempenho de uma empresa estéd relacionado com os critérios de politicas, praticas
e com a estratégia de Recursos Humanos (RH) utilizadas pelos gestores. Assim, adaptar os
subsistemas de RH a realidade e cultura de cada pais e ao estagio de internacionalizagdo em
que a empresa e sua subsididria se encontram, torna-se fundamental para o bom desempenho.
Segundo Taylor et al. (1996), diversos autores concordam que uma empresa
internacionalizada ou em processo de internacionalizacdo tera éxito proporcional a condugao
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da efetividade de sua organizagdo humana. Para tais autores a GPI trata-se do conjunto de
diferentes atividades, fungdes e processos que sdo direcionadas para atrair, desenvolver e
manter os recursos humanos das multinacionais. A geréncia destas operacdes deve considerar
que os Recursos Humanos de uma multinacional serdo influenciados por quatro forgas que se
relacionardo diretamente, interagindo entre si ¢ podendo produzir resultados distintos no RH
de cada subsidiaria. Ou seja, a internacionalizagdo dos Recursos Humanos deve levar em
conta a influéncia provinda do pais de origem da empresa; o pais em que a multinacional
iniciard suas atividades, o sistema de negocio dos paises envolvidos; além dos recursos e
capacidade gerencial das subsidiarias (QUINTANILLA, 2002).

A Gestdo de Pessoas Internacional deve considerar diferencas nas formas de governo,
sistemas de controle, organizacdo funcional do mercado de trabalho e predisposi¢cdes da
cultura nacional. Conforme Hofstede (2003), a cultura é coletiva, partilhada por individuos
pertencentes a0 mesmo ambiente social e manifestada de distintas formas. Deste modo, ao se
considerar a Gestao de Pessoas em ambito internacional deve-se observar que a subsididria,
além de sofrer influéncia provinda da matriz, estd propensa a ser ascendida pela cultura local
e por outras instituigdes do pais anfitrido (KOPP, 1994; QUINTANILLA, 2002). Ademais,
aspectos da Gestao de Pessoas Internacional e de Relagdes de Trabalho estdo mais suscetiveis
a serem influenciadas pela cultura local, pois os valores, atitudes e comportamentos sociais
requererdo o ajuste dos empregados a esta nova dindmica. Desta forma, atividades de
contratacdo, promog¢do, recompensas ¢ demissdo serdo determinadas pelas praticas do pais
anfitrido e geralmente ancoradas na cultura deste pais (DOWLING; WELCH, 2005). As
politicas de RH de uma multinacional devem-se pautar na logica de mercado e na logica
cultural dos diferentes paises em que operam suas subsididrias. Portanto, as mesmas praticas
implementadas na sede organizacional podem ser levadas a diversos paises, com distintas
culturas, embora os resultados nunca sejam idénticos (LAURENT, 1986).

Nesta pesquisa, foram observados os subsistemas de Recrutamento e Selegdo,
Treinamento e Desenvolvimento ¢ Remuneracdo. Esta escolha foi pautada no fato de que,
segundo diversos autores (BRISCOE; SCHULER, 2004; DOWLING; WELCH, 2005;
QUINTANILLA, 2002), empresas em processo de internacionaliza¢do ndo possuem uma
cultura organizacional completamente formada, focando suas agdes de GP nos subsistemas
descritos.

O Recrutamento e a Selegdo geralmente apresentam as mesmas tendéncias em empresas
domésticas ou internacionais. Todavia, as limitagdes como a decisdo de quem assumira
posicdes estratégicas nas subsididrias, as restricoes governamentais e a habilidade da
organizagdo em atrair os candidatos certos devem ser consideradas (DOWLING; WELCH,
2005). Em algumas ocasides, a filial deve tomar sérias decisdes, ndo tendo tempo habil para
obter assisténcia da matriz. Isso indica que a ateng@o despendida pela empresa ao subsistema
de Recrutamento e Sele¢do de uma subsididria no exterior faz-se importante e deve ser
rigorosa. A necessidade da multinacional em obter, dentre os trabalhadores locais, candidatos
suficientemente qualificados ¢ fundamental na hora de internacionalizar suas operacdes. No
entanto, caso ndo existam no niumero desejado, a companhia pode encontrar outras formas de
recrutar trabalhadores, como seleciond-los em um terceiro pais (BRISCOE; SCHULER,
2004). Assim, s3o trés as formas de contratar os funciondrios que preencherdo os cargos
disponiveis na subsididria: os expatriados, os cidaddos locais e os trabalhadores de um
terceiro pais (DOWLING; WELCH, 2005). A importancia do subsistema de Recrutamento e
Selecdo, como citado anteriormente, se reforca na contratagdo dos expatriados. Segundo
Bolino e Feldman (2000), os custos envolvidos na expatriagdo e os problemas causados pela
ma adaptacdo a cultura local ratificam os rigorosos critérios de escolha. A selecdo de cidadaos
locais, que conhegam o ambiente e o idioma, facilita a adaptacdo dos expatriados a cultura
local (BRISCOE; SCHULER, 2004).
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A remuneragdo, por sua vez, abrange todas as formas de recompensas e pagamentos pelo
desempenho dos funcionarios no exercicio de suas atividades, em contrapartida pela prestacao
de um servico (TACHIZAWA et al., 2001). A remunerag@o das empresas ¢ um ponto crucial
na Gestdo de Pessoas Internacional, pois perpassa pela questdo legislativa de cada pais
(BOHLANDER et al., 2005). Quando a empresa atinge um patamar internacional, o sistema
de remuneragdo serd mais parecido para os empregados em todos os locais em que a matriz
possui operagdes. No entanto, as diferentes médias salariais, o custo de vida e as diferengas
nas tradi¢cdes, que valorizam mais certas funcdes, implicam na complexidade em estabelecer
um planejamento global para niveis salariais em distintos paises (BRISCOE; SCHULER,
2004). Estes aspectos impactam também nos beneficios oferecidos aos trabalhadores, que
ainda dependem da legislagdo de cada pais. Isto, no entanto, ndo impede que a empresa crie
novos beneficios ou implemente os que achar necessario. As distintas praticas relacionadas a
demanda governamental dos beneficios em cada pais implicam em que as multinacionais,
junto as subsidiarias, adotem atitudes que tentem minimizar as diferencas encontradas entre
si, enquanto a matriz mantém-se focada nos custos, na competitividade ¢ na comparagao
existente de filial para filial (BRISCOE; SCHULER, 2004).

Ja o Subsistema de Treinamento e Desenvolvimento combina atividades nas organizagdes
na tentativa de aprimorar os conhecimentos e habilidades de seus empregados, ao mesmo
tempo em que desenvolve novas atitudes e competéncias. Embora a retorica usada pelos
gerentes expresse a importancia de manter treinada a forca de trabalho, muitas empresas nao
priorizam o treinamento tanto na area internacional como em nivel doméstico. Desta maneira,
quando ha forte competicdo ou pressdo para redugdo dos custos, como no caso da
concorréncia internacional, o or¢amento destinado ao subsistema de Treinamento ¢
Desenvolvimento geralmente sofre redugdes (BRISCOE; SCHULER, 2004).

Em um cendrio internacional a organizacdo deve, em um primeiro momento, estabelecer
quem necessita de treinamento, quais sdo os desafios e os problemas culturais (BRISCOE;
SCHULER, 2004). As empresas, ao internacionalizarem suas atividades, enfocam a
importincia do treinamento para os expatriados, freqiientemente, os responsdveis por
iniciarem as atividades da subsididria (BOHLANDER et al., 2005). Desta forma, em alguns
casos, sao os proprios expatriados que treinam os trabalhadores locais (DOWLING; WELCH,
2005). A auséncia do treinamento do expatriado na internacionalizagdo de uma empresa ¢ um
dos motivos do fracasso de sua missdo no exterior (BRISCOE; SCHULER, 2004). O
treinamento cultural dos expatriados, por exemplo, faz-se importante para uma melhor
compreensdo das atitudes de trabalho e motivagdes das outras culturas (BOLINO;
FELDMAN, 2000). Ademais, o deslocamento promovido pelo expatriado, geralmente ¢
acompanhado por um choque cultural. O estrangeiro pode até aprender os rituais e os
simbolos da nova cultura, mas nem sempre se adapta a ela (HOFSTEDE, 2003). Dai a
importancia em instruir culturalmente o funcionario para a missdo no exterior. Embora
complexo, muitas multinacionais desenvolvem praticas de treinamento que sdo adaptaveis as
necessidades particulares de cada cultura ou pais, aos recursos disponiveis € a pressupostos
sobre o que funcionard melhor em cada local. Desta forma, de acordo com Briscoe ¢ Schuler
(2004), as abordagens estabelecidas pelas multinacionais, para treinarem seus funciondrios
nas subsididrias estrangeiras ou joint ventures, relacionam-se com a localizagdo da filial.

3. Método

A incipiéncia de investigagdes no processo de internacionalizagdo de Gestdo de Pessoas
instiga o questionamento a respeito da dinamica das politicas e praticas de RH nas atividades
da empresa no exterior, € como tais recursos sdo gerenciados. Portanto, o presente estudo
caracteriza-se como exploratorio-descritivo. Seu carater exploratorio decorre da falta de
estudos na area de Gestdo de Pessoas Internacional na América Latina. Como cita Selltiz
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(1975) pesquisas exploratoérias desenvolvem, esclarecem, aprofundam e modificam conceitos,
visando estudos posteriores. J4, os estudos de natureza descritiva sdo mais formais e
estruturados e sdo indicados para descrever caracteristicas de grupos relevantes, com diversos
componentes (MALHOTRA, 2001).

Por ser este um estudo multimétodo, a pesquisa de campo ocorreu em duas etapas. A fase
exploratdria, qualitativa, analisou em duas multinacionais galchas quais aspectos
influenciaram a composicdo dos Recursos Humanos de suas subsididrias. A partir das
informagdes obtidas nesta etapa e do referencial tedrico estudado, elaborou-se um instrumento
de coleta, validado por oito experts na area de internacionalizacdo e de Recursos Humanos e
utilizado na fase descritiva, de natureza quantitativa. O resultante questionario foi enviado,
através de uma survey eletronica, para 71 empresas do sul do pais nas quais verificou-se
algum grau de internacionalizacdo. A escolha desta técnica ocorreu pois, segundo Malhotra
(2001), um teste realizado pela internet evita erros de amostragem, ja que se pode selecionar
entrevistados especificos, tendo a certeza de que responderdo ao questionario apenas uma vez.

A populagdo das multinacionais, potenciais participantes da pesquisa, foi construida
primeiramente a partir dos rankings anuais realizados pelas revistas Exame (2006), América
Economia (2006) e Amanha (2006), tendo como delimitantes as seguintes variaveis: controle
aciondrio brasileiro, pertencentes a regido sul, privadas, e de setores industriais e de servigos.
A opcao da Regido Sul, formada pelos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e
Parand, ocorreu pela facilidade no acesso aos dados e por sua importancia na economia
brasileira, uma vez que tais estados comportam grandes multinacionais do pais. Depois do
Sudeste, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul sdo os estados mais industrializados e
com maior produ¢do nos setores primarios e secundarios (IBGE, 2006). Assim, justifica-se
sua importancia para a economia do Brasil.

Para confirmar a internacionalizagdo das empresas, analisou-se a pagina na internet das
201 companhias selecionadas na primeira etapa. Destas, 135 foram excluidas, pois em seus
sites nao havia qualquer indicio de internacionalizacdo. Posteriormente, buscou-se
informagdes na Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS),
Federacao das Industrias de Santa Catarina (FIESC) e em sites de grandes empresas, a fim de
verificar a existéncia de outras companhias internacionalizadas. A lista acrescentaram-se
cinco, resultando em uma populagdo estimada de 71 empresas. Ao longo da pesquisa, 30
companhias que ndo se consideravam internacionalizadas ou que foram adquiridas por
multinacionais estrangeiras responderam ao pedido de colaboragdo, justificando seu
impedimento em participar do estudo. Assim, a populacdo final desta pesquisa foi estimada
em 41 empresas. A amostra obtida foi de 30 empresas, o que representa um erro amostral de
9,38 e um nivel de confianca de 95%.

Os dados coletados a partir da survey foram processados através do software estatistico
SPSS v 13.0, por meio da analise multivariada e bivariada.

4. Resultados

As 30 empresas respondentes da etapa quantitativa pertencem a Regido Sul e 97,6% sio
consideradas de grande porte, com seu quadro funcional, no Brasil, superior a 500
trabalhadores. Das participantes, 13,3% encontram-se no Parand; 26,7% em Santa Catarina; e
60% no Rio Grande do Sul. Observa-se que das empresas que compdem a populagdo estimada
desta pesquisa, 52,1% localizam-se no Rio Grande Sul, o que justifica a maior participagdo de
companhias deste estado. Tais empresas estdo distribuidas em setores distintos de atuacao,
concentrado-se nos segmentos: mecanico (20%), automotivo (13,3%), confeccdes e té€xteis
(13,3%), siderurgia e metalurgia (13,3%) e eletroeletronico (10%). Destes, o Rio Grande do
Sul concentra as multinacionais do ramo automotivo e lidera o segmento mecanico. Santa
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Catarina tem sua producao mais expressiva no setor de siderurgia e metalurgia. Ja o Parana
possui maior nimero de empresas no ramo eletronico.

Como as empresas analisadas sdo de grande porte e expressdao, muitas possuem mais de
uma subsididria. Desta forma, solicitou-se aos participantes que escolhessem aquela cujo
volume de vendas, no pais anfitrido, fosse o mais significativo. Assim, a unidade escolhida
serviria como referéncia para posterior andlise das politicas e pratica de Gestao de Pessoas.
Dos respondentes, 40% elegeram uma unidade produtiva e 60% apontaram uma subsidiaria de
distribui¢do. Dentre os paises indicados, 43,3% referiram que a subsidiaria com maior
representatividade para a empresa localizava-se na Argentina, 40% citaram os Estados
Unidos, 10% o México, 3,3% a Eslovaquia, mesmo indice do Paraguai.

4.1 Diferencas de Média Estatisticamente Significativas entre Multinacionais com
Subsidiarias Produtivas e Unidades de Distribuiciao

Em um primeiro momento, calculou-se diferenga de médias em questdes escalares de um
(discordo totalmente) a cinco (concordo totalmente), do tipo Likert. Tais questdes estavam
relacionadas as quatro forgas citadas por Quintanilla (2002): influéncia do pais de origem, do
pais anfitrido, do sistema de negodcios e da cultura da matriz. O objetivo deste calculo foi
verificar a existéncia de diferengas nas praticas de Gestdo de Pessoas entre empresas em
distintos estagios de internacionalizagdo. Para o calculo de diferenga significativa de média
apenas dois estagios foram considerados: empresas com unidades distributivas e
multinacionais com subsidiarias produtivas. Uma divisdo maior ndo foi possivel, pois a
amostra de empresas detentoras de planta industrial no exterior contempla 12 companhias;
destas, quatro possuem mais de duas unidades industriais estrangeiras ¢ apenas duas tém
subsididrias com mais de 500 empregados. Portanto, a amostra obtida fez com que os grupos
considerados abrangessem apenas dois estagios: o internacional e o multinacional, pelo
modelo de Wright et al. (2000); e o etnocéntrico e o policéntrico seguindo-se o modelo de
Perlmutter (1969).

Posterior a analise das médias, calculou-se sua varidncia, através do teste T, de amostras
independentes. O teste T, de amostras independentes, segundo Green et al. (2000), ¢ utilizado
quando se quer comparar escores de média de variaveis continuas em dois grupos distintos. A
primeira variavel a apresentar diferenca significativa (.005) foi a legislacdo trabalhista.
Enquanto as empresas com unidade produtiva afirmam que ela ¢ um pouco diferente (média
2,5), a maioria das multinacionais com subsididrias de distribuicdo apontou uma elevada
diferenca (média 1,56). Isto pode ser explicado porque, enquanto as subsididrias produtivas
indicadas neste estudo estdo concentradas na Argentina, a maior parte das unidades
distributivas localiza-se nos Estados Unidos. Segundo Hofstede (2003), a distancia psiquica
entre Brasil (feminino, coletivista, grande distancia hierarquica e forte controle da incerteza) e
Argentina (masculino, coletivista, grande distancia hierarquica e forte controle da incerteza)
ndo ¢ tdo grande quanto a existente entre Brasil e Estados Unidos (masculino, individualista,
pequena distancia hierarquica e fraco controle da incerteza).

Outras questdes em que se observam diferengas significativas estdo relacionadas ao porte
da empresa, a influéncia do mercado e a autonomia determinada pela matriz a subsididria. A
questdo relacionada a expatriagdo em fungdes-chave teve diferenca significativa (.005). As
médias distintas entre unidades produtivas (3,58) e centros de distribui¢do (3,17) permitem
inferir que as primeiras alocam mais freqiientemente os expatriados em fungdes-chave. Esta
distingdo de médias pode ocorrer devido ao porte das unidades. Uma subsididria produtiva
necessita de mais cargos de comando devido a maior complexidade de suas atividades e ao
nimero de funcionarios demandados para cumpri-las.

A questao referente ao uso do RH da sede, por exemplo, foi respondida de forma distinta
pelos dois grupos (significancia em .005). Enquanto as empresas com maior nivel de
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internacionalizagdo discordam em utilizar o RH da matriz em seu processo seletivo (2,33),
multinacionais com unidades distributivas parecem indiferentes (2,67). Esta questdo ¢
coerente com outra variavel com diferenca significativa (.000), que indica que a maioria dos
funciondrios da filial de empresas com planta produtiva estrangeira (4,33), no inicio das suas
atividades, foi recrutada no pais anfitrido; ao contrario das subsididrias com centros
distributivos (3,83). Desta forma, a necessidade de trabalhadores, maior em empresas
produtivas devido as suas demandas industriais, parece fazer com que haja a contratacdo de
uma assessoria, como visto na etapa exploratdria. Este fato explicaria a pouca importancia dos
Recursos Humanos da matriz, demonstrada por tais multinacionais. Por outro lado, a demanda
por menor niumero de trabalhadores nas unidades distributivas permite que o RH da sede
encarregue-se do processo seletivo. Esta relacdo pode ser ratificada pela diferenga
significativa (.004) de média encontrada no uso de consultorias. Enquanto empresas com
subsididrias produtivas apontam, pela média (4,33), que utilizam servigos de consultoria;
unidades distributivas estdo mais proximas a indiferenga (3,44).

Estes pontos sdo compativeis com o item referente aos expatriados ocupando fungdes-
chave, como descrito anteriormente, e permitem que sejam inferidas inter-relagcdes. Assim,
quanto menor o numero de funcionarios, menor o numero de expatriados, menor a
necessidade de recrutamento de trabalhadores locais e maior o uso das politicas e praticas de
Recursos Humanos planejadas na matriz. Este raciocinio pode ser confirmado quando se
analisa o item referente a terceirizacdo de processos produtivos ou administrativos
(significancia em .001). Enquanto o grupo de multinacionais com subsidiarias de produgao
discordou da contrata¢do de terceiros para tais funcgdes (2,38), as empresas com centros de
distribuicdo foram indiferentes (2,78). Isso possibilita supor que algumas organizagdes com
unidades distributivas terceirizam tarefas relacionadas as citadas areas. Assim, necessitam
ainda menos mao-de-obra.

Outras questdes que apresentam diferenca significativa de média estdo vinculadas ao
departamento de Recursos Humanos, a cultura da empresa e aos expatriados. Desta forma,
enquanto questoes relacionadas a importancia dos subsistemas de RH nas multinacionais com
planta produtiva no exterior apresentam uma elevada média (4,33), concordando que sdo
determinados pela pratica do pais anfitrido e ancorados em sua cultura (significincia em
.005), companhias com centro de distribui¢ao consideram o item indiferente (3,44). Variaveis
correspondentes a expatriagdo também apresentam diferencas significativas de média (.001).
Em empresas com subsidiaria de produgdo, enviar seus funciondrios ao exterior ¢ uma forma
de desenvolvimento de carreira (3,5); o que parece ocorrer com menor percentual em
organizagdes com centros distributivos (3,11). Considera-se que o numero de expatriados em
empresas com centros de distribuicao ¢ visivelmente menor. Esta diferenca (.002) ainda pode
ser percebida na questdo de repatriagdo. Assim, para organizagdes com planta industrial ha a
indicacdo de que o planejamento de repatriacdo dos funcionarios enviados ao exterior ocorra
(3,67), algo percebido com menor intensidade entre as empresas com centro de distribui¢ao
(3,23). Ainda no ultimo bloco analisado, a questdo referente as restricdes legais para o
trabalho de estrangeiros também aponta diferencas (.005). Enquanto as multinacionais com
centros de distribui¢do (3,33) afirmam ter problemas com vistos de trabalho, as empresas com
unidades produtivas (2,33) discordam de tal afirmagao. Este fato pode ser explicado pelo pais
em que as empresas participantes estdo localizadas. Enquanto 58,3% das subsididrias de
produgdo situam-se na Argentina; 55,6% dos centros de distribuicdo encontram-se nos
Estados Unidos (EUA). Assim como demonstrado anteriormente, empresas com atividades
nos EUA apontam maior diferenca entre este pais e o Brasil, ao passo que a relagdo com a
Argentina mostrou-se mais dispersa.

A ultima questdo a apresentar diferenca significativa (.004) responde a cultura
organizacional da matriz, sendo adotada pela empresa com base na cultura organizacional da
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subsidiaria. Enquanto grande parte das empresas com unidades de distribuicdo concordam
com tal afirmagdo (3,5), a maioria das empresas com subsididrias produtivas ¢ indiferente
(3,0). Este pensamento ¢ coerente com o encontrado na questdo anterior, segundo a qual
empresas com unidades produtivas no exterior determinam as praticas de Gestdo de Pessoas
pela cultura do pais anfitrido, ao passo que as multinacionais com centro de distribui¢do sdo
indiferentes. Verifica-se a correlacdo inversa entre estas varidveis. Assim, as empresas com
planta industrial afirmam adaptar suas praticas a cultura local, ou seja, a cultura da matriz ndo
¢ adotada como base para a criagdo de uma cultura organizacional no pais anfitrido. Da
mesma forma, as empresas com centro de distribuicdo afirmam ser indiferentes as praticas de
RH do pais anfitrido e mencionam utilizar a cultura organizacional da matriz como base para
sua identidade. Esta influéncia vai ao encontro ao citado por Quintanilla (2002), Laurent
(1986) e Wright et al. (2000).

4.2 Subsistemas de Recursos Humanos X Grau de Internacionalizaciao

Apbs a verificagdo da existéncia de diferengas no comportamento de subsidiarias
distributivas e produtivas, realizou-se um cruzamento entre as questdes com respostas
multiplas e o porte das subsidiarias. Assim, foram formados trés grupos, conforme o niimero
de empregados de cada filial. Apesar de um dos blocos possuir apenas dois integrantes da
amostra, optou-se por manté-lo como um grupo unico, uma vez que se observou uma visivel
diferenca de comportamento entre as empresas pertencentes a tal conjunto e as demais.
Tentou-se dividir as empresas da mesma forma realizada no célculo de diferenca de média:
um grupo com subsididria produtiva e outro com unidades de distribuicdo. No entanto, nesta
etapa dos calculos, tal divisao levou a perda de informagdes importantes, que aparecem na
observacdo de trés grupos com portes diferentes. Assim, foram considerados trés estagios de
internacionalizacdo. Segundo proposto por Wright et al. (2000), os portes das empresas
analisadas estdo classificados como: internacional, multinacional e global. Pelo modelo de
Perlmutter (1969), os estagios sdo etnocéntrico, policéntrico e geocéntrico.

O primeiro cruzamento foi realizado entre porte das empresas e a forma de recrutamento
de cidaddos locais. O que se pode verificar é que, enquanto as subsidiarias com mais de 500
empregados concentram seu processo seletivo em agéncias especializadas (100%) e antincios
(100%), as demais empresas possuem maior polarizagdo de suas praticas. Assim, as
multinacionais com subsidiarias de médio porte se concentram também nas agéncias de
emprego (100%), mas consideram candidatos que enviam espontaneamente seus curriculos
(71,4%), aqueles indicados por seus trabalhadores (71,4%) e os anlncios em meios de
comunicagdo (42,9%). Contudo, nas filiais de pequeno porte ndo ha concordancia total em
nenhum item. As porcentagens mais citadas foram agéncias de emprego (70%), indicacdes de
outros funcionarios ou terceiros (55%) e anuncios na midia (40%), demonstrando uma relagao
mais informal e um RH menos estruturado.

Tabela 1 - Recrutamento de Cidadios Locais X Porte das Empresas

Porte
Recrutamento de cidadéos locais Pequeno Médio Grande
1) Anuncios nos meios de comunicagio ++ ++ ++
2) Agéncias de emprego +++ LR ++++
3) Candidatos que enviaram seu curriculo ++ +++ ++
4) Indicagdo de funcionarios ou terceiros - ++ ++
5) Institui¢des de ensino + + ++
6) Internet + =+ ++
7) Associagdo profissional + - ++
8) Cartazes - + -
9) Busca em outras empresas - - -
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10) Agéncias de governo - - -
11) Sindicatos - - -
12) Outros + - -

Legenda:

+De0a25%

++ De 26% a 50%

+++ De 51% a 75%

++++ De 76% a 100%

- Sem resposta

Considera-se que empresas de médio e grande porte optam por contratar consultorias
especializadas, que detenham conhecimento sobre a cultura local e sobre onde encontrar o
perfil necessario para a empresa. Tal acdo encontra respaldo na literatura, uma vez que os
empregados da subsidiaria devam ser qualificados para responder a uma série de impasses
causados pela comunica¢do e distancia. Assim, pessoas que conhegam a cultura do pais
anfitrido, seu mercado e saibam onde encontrar candidatos qualificados sdo importantes no
processo de Recrutamento e Sele¢do de uma multinacional (DOWLING; WELCH, 2005;
HOFSTEDE, 2003).

A seleg¢do dos locais, por sua vez, apresenta poucas variacdes. Empresas com até 99
empregados realizam, no processo seletivo, entrevista com algum superior hierdrquico
(100%); analise de curriculos (76,2%); teste de conhecimento (57,1%) e testes de habilidades
(52,4%). Multinacionais de médio porte apontam como principais praticas seletivas:
entrevista com superior hierarquico (100%); andlise de curriculos (85,7); formuldrios de
inscricdo (57,1%) e testes de habilidades (57,1%). Por fim, o grupo de organizagdes com
subsidiaria de grande porte apontou como pratica de selegdo testes de habilidades (100%) e
analise de curriculos (100%). Deve-se considerar que grandes empresas, ao recrutar e
selecionar através de consultorias, deixam de deter total conhecimento do processo adotado.
Por outro lado, o uso de consultorias no processo seletivo impede que erros de compreensao
possam ser cometidos, como citado por Briscoe e Schuler (2004).

Tabela 2 - Seleciio de Cidadaos Locais X Porte das Empresas

Porte
Selecéio de cidadios locais Pequeno Médio Grande
1) Formularios de inscri¢do ++ +++ -
2) Entrevistas com supervisor/gerente/diretor ++++ -+ Tt
3) Testes de habilidades +++ +++ et
4) Testes fisicos + + -
5) Testes de conhecimento -+ ++ 4+
6) Testes psicologicos ++ ++ -
7) Dinamicas de grupo ot o+ i
8) Analise de curriculo + ++ T+
9) Exame médico ++ ++ ++
10) Jogos de negdcio - - -
11) Simulagoes - - -
12) Testes técnicos ++ ++ T+
13) Prova de lingua estrangeira ++ - -

A remunera¢do dos empregados locais mostra-se com diferenga entre os segmentos.
Empresas de pequeno porte pagam salario fixo (85,7%), possuem beneficios previstos em lei
(61,9%) e remuneragdo varidvel (42,9%). Multinacionais de médio porte, por sua vez,
remuneram seus empregados locais através de remuneragdo fixa (71,4%); variavel (71,4) e
beneficios previstos em lei (57,1%). As subsidiarias com mais de 500 empregados remuneram
através de salario fixo (100%); remuneragdo varidvel (100%) e remuneracdo por
competéncias (100%).

10



EnANPAD

2008

Tabela 3 - Remuneracio de Trabalhadores Locais X Porte das Empresas

XXXII Encontro da ANPAD

Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008

Porte
Remuneracio de trabalhadores locais Pequeno Médio Grande
1) Remuneragao variavel ++ +++ -+
2) Participagdo nos lucros + S -
3) Remuneragéo por habilidades + + ++
4) Remuneragdo por competéncias + + ++++
5) Adicional por tempo de servigo + + -
6) Remuneracgao fixa -+ +++ -+
7) Participagdo acionaria - + -
8) Beneficios previstos em lei +++ ++ ++++
9) Beneficios flexiveis + - -

\

Quanto a remuneracdo dos trabalhadores locais, pode-se observar que, enquanto
empresas de pequeno e médio porte concentram seu pagamento na remuneragdo fixa, as
empresas de grande porte t€ém como adicional a remuneragdo varidvel e através de
competéncias. Segundo Lacombe (2005), a administracdo moderna estd adotando politicas
salariais baseadas em competéncias e variavel por desempenho, o que demonstra maior
estrutura deste subsistema nas subsididrias com mais de 500 empregados. Por outro lado,
enquanto as empresas de grande porte possuem salario fixo e pagam os beneficios previstos
em lei, multinacionais com subsidiarias de pequeno ¢ médio porte ndo seguem a mesma
tendéncia. Isto pode ser explicado devido aos contratos temporarios e autbnomos que muitas
destas empresas apresentam, ao contrario do que parece acontecer em multinacionais com
subsidiarias de grande porte.

A remuneracao ¢ influenciada pelo estagio de desenvolvimento da multinacional. Para
Briscoe e Schuler (2004), se a empresa possui subsidiarias de venda, a maior atencdo de seu
setor de Recursos Humanos sera dada aos programas de remuneragdo de seus expatriados.
Isto pode ser evidenciado nas tabelas 3 e 4, as quais indicam que quanto mais
internacionalizadas, mais alternativas para remuneragao local as empresas possuem. Da
mesma forma, a comparagdo de tais tabelas permite verificar que no primeiro estagio de
internacionalizagdo os itens que compdem a remuneracdo dos expatriados sdo maiores que
dos locais.

Assim, a remuneracao de expatriados também varia conforme o tamanho da filial. Para
empresas com subsididrias de pequeno porte, no exterior, esta pratica ¢ composta por: plano
de saude (87,5%); passagens aéreas (75%); automodvel (62,5%); remuneracdo fixa (62,5%) e
adicional para proporcionar o mesmo padrdo do Brasil (56,3%). Filiais de médio porte
apresentam como remuneragdo: plano de saude (100%); passagens aéreas (83,3%);
remunerac¢ao fixa (50%); plano odontologico (50%); transporte de mobilia (50%) e automovel
(50%). Multinacionais com mais de 500 trabalhadores apontam como praticas de
remuneracdo de seus expatriados: remuneracdo variavel (100%); auxilio moradia (100%);
remuneracdo fixa (100%); passagens aéreas (100%); plano de saude (100%) e plano
odontologico (100%).

Tabela 4 - Remuneracio de Expatriados X Porte das Empresas

Porte
Remuneracio de expatriados Pequeno Médio Grande
1) Adicional para educag¢ao dos filhos + - ++
2) Adicional para proporcionar o mesmo padrao de vida +++ ++ ++
3) Automovel +++ ++ ++
4) Acompanhamento psicoterapico + + -
5) Remuneragio variavel ++ +++ -+
6) Aconselhamento financeiro + + ++
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7) Cursos de treinamento/aperfeicoamento ++ + -
8) Adicional para suporte da familia ++ ++ ++
9) Transporte de mobilia ++ ++ 4+
10) Auxilio moradia 4+ -+ bt
11) Planejamento de carreira + + -
12) Remuneragdo fixa -+ ++ bt
13) Protegdo contra flutuagdes na taxa de cambio e inflagdo + + -
14) Ajuste nos impostos + + ++
15) Passagens aéreas para o expatriado -+ - A
16) Plano de saude o+ ++++ -+
17) Plano odontologico + ++ Tt

A capacitacdao dos expatriados, segundo as empresas participantes do estudo, ocorre de
forma distinta. Enquanto multinacionais com mais de 500 empregados oferecem maior gama
de capacitagdes para seus trabalhadores enviados ao exterior, empresas com subsididrias
menores possuem praticas pontuais. Desta forma, subsidiarias de grande porte proporcionam a
seus trabalhadores em missdo internacional: capacitagdo de lingua estrangeira (100%);
capacitagdo para adaptagdo cultural (100%); capacitagdo para a gestdo (100%); avaliagdo e
acompanhamento do desenvolvimento da carreira (100%); capacitagdo para administragao
familiar no exterior (100%) e capacitagdo técnica (100%). Outra unanimidade ocorre em
empresas de médio porte, que afirmam proporcionar capacitacio em lingua estrangeira
(100%) e capacitagdo para gestdo (100%) para seus expatriados. Ademais, as respostas mais
recorrentes em tais organizagdes sdo: capacitacdo para gestdo (83,3%); e capacitagdo técnica
(50%). Empresas de pequeno porte citam como parte do treinamento oferecido: capacitagao
para a gestao (87,5%); capacitacdo de lingua estrangeira (75%) e capacitacdo técnica (75%).

Tabela 5 - Capacitacio de Expatriados X Porte das Empresas

Porte
Capacitaciio dos Expatriados Pequeno Médio Grande
1) Capacitacdo de lingua estrangeira T+ T+ R
2) Capacitacdo para adaptacdo cultural ++ ++ o+
3) Capacitacdo para gestdo ot 4+ T+
4) Avaliagdo e acompanhamento do desenvolvimento de carreira + + 4+
5) Capacitagdo para administrar a vida pessoal e familiar no exterior + + ++++
6) Capacitagdo técnica Tt ++ T+

Assim, como na etapa anterior, verifica-se que as empresas de grande porte apresentam
maior enfoque na capacitacdo de seus expatriados, investindo em todos os itens apresentados
pelo instrumento de coleta.

Por fim, o ultimo item analisado conta com as praticas referentes a capacitagdo dos
trabalhadores locais. Assim, empresas com subsididrias com mais de 500 funcionarios
oferecem a seus empregados locais formagao técnica (100%); cursos de educagdo superior
(100%); socializacdo/ambientagdo com a empresa (100%) e integragdo com o novo
trabalho/chefe/equipe (100%). Multinacionais com filial de médio porte, por sua vez,
oferecem a seus empregados locais: integracdo com o novo trabalho/chefe/equipe (85,7%);
treinamento comportamental (71,4%) e formagdo técnica (57,1%). Por outro lado, as
empresas de pequeno porte, no exterior, usam como treinamento de seus funcionarios a
formacao técnica (66,7%) e integragdo com o novo trabalho/chefe/equipe (52,4%).

Tabela 6 - Tipo de Treinamento Oferecido aos Empregados Locais X Porte das Empresas

Porte
Tipo de Treinamento Oferecido aos Empregados Locais Pequeno Médio Grande
1) Formagdo técnica +++ +++ et
2) Reciclagem + ++ 4
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3) Cursos de educagdo superior + + o+
4) Socializagdo/ambienta¢do com a empresa ++ ++ bt
5) Integragdo com o novo trabalho/chefe/equipe +++ -+ 4t
6) Treinamento motivacional/comportamental ++ +++ A

Quanto maior o porte da subsidiaria mais ela tende a investir em capacitacdo de
empregados locais. Enquanto a maioria das empresas de pequeno porte foca na formagao
técnica e integracao, organizagdes de médio porte realizam treinamentos de formagao técnica,
integracdo e capacitacdo comportamental. Empresas com subsididrias de grande porte
possuem uma maior gama de treinamentos, investindo em capacitacdo técnica, educagdo
superior, socializagdo, integracdo e treinamento motivacional. Embora a literatura aponte a
importancia do treinamento dos expatriados, antes que sejam treinados os empregados locais,
a comparacdo entre os cursos oferecidos para ambos demonstra que as empresas também
investem nos trabalhadores locais. Além disso, observa-se o elevado investimento no
subsistema de Treinamento e Desenvolvimento nas multinacionais de grande porte,
demonstrando maior estruturagdo de seu Departamento de RH.

4.3. Regressao Miltipla

Conforme Green et al. (2000), a Regressao Multipla Linear ¢ utilizada quando se esta
interessado em predizer um comportamento a partir de um conjunto de varidveis: uma
dependente e outras independentes. A fim de avaliar a influéncia das variaveis analisadas
sobre as politicas de Gestao de Pessoas da matriz sobre suas filiais, o instrumento de coleta
indagou aos participantes qual o grau de similaridade nas praticas de Recursos Humanos
respondidas no questionario entre a subsididria analisada e as demais filiais da empresa no
exterior (esta questdo serd apresentada como E9). Deste modo, poder-se-ia investigar, a partir
das outras questdes escalares, se as acdes da empresa possuem a mesma forma em todas as
suas subsidiarias ou se a adaptagdo cultural era mais forte, deixando que as filiais formassem
suas proprias praticas de Gestao de Pessoas.

O Modelo testado foi composto da varidvel “Grau de similaridades das subsidiarias” (E9)
junto a todas as questdes escalares que poderiam influenciar o comportamento da matriz sobre
as suas subsidiarias. Assim, através da andlise de regressdo multipla, obteve-se os seguintes
modelos:

Primeiro Modelo: E9 = .341D2n + 1,884*

Segundo Modelo: E9 = .406D2n + 0,263C11 + 2,474

* E9 = Qual o grau de similaridade das praticas de Recursos Humanos, acima listadas, entre a subsidiaria
analisada e as demais filiais da empresa no exterior?

D2n = A maioria das politicas e praticas utilizadas na matriz foi/é transposta para as subsididrias

C11 = Oferta da mao-de-obra necessaria

O calculo da Regressao Linear foi feito pelo método stepwise, resultando em dois
modelos com duas varidveis, cujos célculos mostraram-se significativos. Os demais itens
foram excluidos da regressdo por ndo se comportarem de forma significativa. Assim a
equacdo de regressdao nos dois modelos com uma e duas variaveis preditoras foi considerada
significativamente correlacionada ao grau de similaridade das politicas e praticas da matriz
em suas subsidiarias. Os indices obtidos para tais variaveis independentes foram: R* ajustado
=315 e R* ajustado =,466 (utiliza-se o R* ajustado no caso de pequenas amostras), (p=.001).
Isto ¢, mede-se a capacidade das variaveis “transposi¢@o das politicas e praticas da matriz para
a subsidiaria” no primeiro modelo e “transposi¢cdo das politicas e praticas da matriz para a
subsididria” e “oferta de mao-de-obra necessaria” no segundo modelo e suas respectivas
influéncias sobre a variavel dependente. O R* ajustado, de .315, indica que 31,5% da variagio
da variavel dependente podem ser atribuidos a sua relacao linear com a variavel preditora. Por
outro lado, o R? ajustado, de .466 no segundo modelo, demonstra que 46,6% da variagdo da
questdo E9 sdo explicados pelas duas varidveis independentes. No modelo testado, a
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transposi¢ao das politicas e praticas da matriz para a subsidiaria foi a varidvel mais importante
na predi¢do do grau de similaridade entre as filiais.

Desta forma, pelo primeiro modelo, pode-se concluir que as empresas transpdem as
politicas e praticas da matriz da mesma forma para todas as subsididrias que possuem. Tal
comportamento impede autonomia para que as filiais criem suas proprias politicas e praticas,
a partir da influéncia cultural, politica, do mercado e da legislacdo locais. Isto pode ser
explicado pelo fato de que a maior parte das empresas ainda nao possui subsidiarias de grande
porte, que necessitem de menor controle e assumam suas diretrizes estratégicas. No entanto,
demonstra controle e pode sugerir que a adaptacdo da cultura local seja determinada pela sede
ou ocorra de maneira insuficiente.

O segundo modelo obtido agrega as informagdes do primeiro modelo, acima citadas, ¢ a
variavel oferta de mao-de-obra. Isto pode significar que as empresas, na hora de transpor suas
praticas de Gestdo de Pessoas e organizar sua estrutura de pessoal, analisam qual serd o
nimero de empregados diretos para atingir as metas organizacionais tragadas pela matriz para
a nova subsididria. Desta forma, o tamanho e as propor¢des estabelecidas para a filial
influenciardo no nimero de empregados necessarios, sua qualificacdo, os cargos a serem
ocupados e as tarefas a serem cumpridas. Isto ird determinar a acao das politicas e praticas de
Gestao de Pessoas e como elas serdo transpostas ao exterior. Ou seja, cargos de comando
necessitam de maior remuneracdo, treinamento e atengdo no processo seletivo; ao passo que
funciondrios com menos responsabilidade, segundo Dowling e Welch (2005) e Solomon
(1995), recebem beneficios menores.

A presente discricdo dos resultados permitiu observar como as multinacionais dirigem
suas subsidiarias e gerenciam suas politicas e praticas de Gestdo de Pessoas. A andlise dos
dados demonstrou diferencas no comportamento das subsididrias e comprovou que elas
sofrem influéncia ndo s6 da matriz, mas também do pais anfitrido, de sua cultura, legislagdo e
politica.

5. Consideracdes Finais

Ao longo deste estudo, pode-se verificar que as empresas analisadas encontram-se em
diferentes estadgios de internacionaliza¢cdo, embora a maioria ainda esteja nos estagios iniciais.
A literatura sugere que a pratica de Gestdo de Pessoas varia conforme o grau de
internacionalizacdo que as empresas apresentam, o que pdde ser observado durante a andlise.
No entanto, além do estagio de internacionalizacgdo verifica-se certa influéncia cultural, social
e econdomica do pais anfitrido no planejamento destas empresas. Desta forma, deve-se
considerar que a concorréncia, a legislacdo, os obstaculos governamentais ¢ os sindicatos
também ascendem na composi¢do da estratégia, politicas e praticas das multinacionais.

Apesar das citadas influéncias, observou-se um forte controle da matriz na gestao de suas
filiais. Assim, as empresas parecem impor sua propria cultura organizacional no pais anfitrido.
Esta transposi¢@o cultural objetiva um maior controle ¢ a determinagao, por parte da sede, das
praticas e da estratégia a serem adotadas pela subsididria. No entanto, ao tentar impor
determinadas praticas, sem considerar a influéncia do ambiente, a empresa pode obter
equivocos na compreensdo e falhas em sua aplicagdo. As respostas obtidas na presente
pesquisa, convergem, demonstrando nao somente o controle exercido pela matriz através da
imposi¢cdo das politicas e praticas adotadas nas subsididrias, mas também na tentativa de
transpor sua cultura organizacional em outros paises. A sede, ao estabelecer as diretrizes a
serem seguidas pela filial além de estar controlando, esta impondo uma cultura organizacional
cunhada no pais de origem, e que em muitos casos, pouco ¢ reconhecida pelos funcionarios da
subsididria. Isso impede que a filial se adapte ao ambiente e crie uma identidade propria que a
auxilie a gerenciar o contexto local. Embora aspectos legislativos e de mercado tenham
influéncia na regulagdo das relacdes trabalhistas, observou-se que a maioria das empresas
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adaptam suas praticas minimamente, respeitando apenas os aspectos regulados pelas leis
locais e acordos sindicais.

Quanto aos subsistemas de Recursos Humanos, o uso de consultorias no recrutamento ¢
selecdo dos funciondrios locais parece facilitar o trabalho da empresa, pois tais agéncias além
de conhecerem a cultura do pais anfitrido, geralmente, responsabilizam-se pelos funcionarios
selecionados durante o periodo de experiéncia. Assim, o custo de uma ma escolha ¢ evitado.
Portanto, as etapas de selecdo convergiram entre as empresas amostradas, uma vez que as
consultorias parecem possuir certa padronizacdo em suas etapas.

As empresas, quando iniciam suas atividades no exterior, parecem demorar a ter retorno
do investimento no novo pais. Uma empresa ndo lucrativa dificilmente investirda em uma
melhor remuneracdo ou no desenvolvimento dos trabalhadores, visto que os subsistemas de
treinamento e desenvolvimento e de remuneragdo sdo os primeiros a sofrer reducdes de gasto,
justamente por serem os de maior custo para a organizagdo. Assim, até a empresa tornar-se
rentavel, conquistar mercado, ampliar sua rede e o nimero de trabalhadores, pouco investira
na capacitagao profissional e em um programa de remuneragdo. Uma empresa ao ingressar em
um mercado internacional, ter a marca reconhecida e conquistar mercado em determinado
segmento passa por diversas etapas. Isso pressupde um quadro de funciondrios enxuto,
multifuncional, que possa responder por diversas fungdes. Com poucas pessoas, a matriz nao
tracara o mesmo projeto, por ela utilizado, devido ao seu custo e ao fato de que ainda esté
estudando e tentando se adaptar a dindmica do mercado, a legislacdo e a cultura de
determinado pais. Esta suposi¢do pode ser sustentada na evolucdo verificada nas empresas,
pois, a partir do momento em que suas subsididrias cresciam, necessitavam de maior
estruturacdo do setor de RH. Assim, o investimento em programas de remuneragdo e
treinamento e desenvolvimento ocorre quando o porte das subsididrias ¢ maior, demandando
uma estrutura de Recursos Humanos que sustente suas acoes.

Desta forma, observa-se que nem sempre o setor de Recursos Humanos pode ser
considerado estratégico para a organizacdo, por que, mesmo sendo importante para o
desenvolvimento dos trabalhadores, fundamental para o cumprimento das metas
organizacionais, ele ¢ um dos ultimos setores a ser estruturado em uma empresa que
internacionaliza suas atividades. Quer pelo custo, ou porque os gestores acreditam que uma
pequena empresa, mesmo sendo subsididria de uma multinacional, possa sobreviver sem ele.
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