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RESUMO

O objetivo deste trabalho € investigar a metodologia adotada visando a
internacionalizacao de Recursos Humanos em um banco brasileiro pesquisado, analisando
politicas e praticas de Gestdao Internacional de Pessoas, em face ao seu nivel de
internacionalizacdo e da sua posicdo estratégica de expandir seus negdcios no exterior.
Devido a alta competitividade do setor bancdrio, alinhado ao carater estratégico e do sigilo
solicitado pelo banco, ndo foi autorizada a mencdo do nome da instituicdo, sendo permitido
somente o uso ficticio do nome ALFA, ocultando a identificacdo desta organizagdo. Trata-se
de um estudo de caso, com coleta de dados por meio de questiondrio semi-estruturado e
andlise documental de fontes de dados secundérias e de dominio publico. O questiondrio
compoOs-se de questdes Globais de Recursos Humanos, nas dreas de recrutamento e sele¢ao,
expatriacdo e repatriacdo, remuneracdo e beneficios, bem como fatores culturais e
organizacionais da institui¢do pesquisada. A aplicagdo da pesquisa junto a funciondrios das
instituicdes resultou em 10 questiondrios vélidos, preenchidos por 05 Administradores e 05
Gerentes de Contas do BANCO ALFA. Submetidos a andlise qualitativa de contetddo, tanto
dos questiondrios quanto dos dados de dominio publico, as instituicdes vém iniciando suas
operacdes de Gestao Internacional de Pessoas, enviando profissionais executivos ao exterior
para adquirir experi€ncias locais sobre a cultura, aspectos juridicos e legais, possibilitando
posteriormente a adocdo de politicas e praticas de gestdo estratégica de pessoas visando a
internacionalizac¢do de suas operacdes no ambito global.

Buscou-se investigar os processos e politicas internacionais de RH do BANCO ALFA
— suas motivagdes, como expandiram suas atuacdes no exterior, quais foram os principais
obstaculos enfrentados e fatores facilitadores dos processos. Também se estudou a relagcao
entre internacionalizacdo e gestdo estratégica de pessoas. Os resultados da pesquisa
confirmaram os pressupostos da abordagem contingencial e cultural, e a importincia
estratégica das pessoas em negdcios internacionais de suas subsididrias no exterior.

Palavras-chave: Gestdo Internacional de Pessoas. Internacionalizacdo. Préticas de Recursos
Humanos global.
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1 INTRODUCAO

Em tempos de globalizacdo e de grande competitividade entre os mercados, bancos
comerciais brasileiros buscam a internacionalizacdo de suas estruturas e de parte de seus
negocios. Impulsionadas pelo processo de globalizacdo, estas institui¢des financeiras tém
buscado uma rdpida expansao, tanto por meio de fusdes e aquisi¢des quanto por diferentes
formas de cooperacdo (TANURE; DUARTE, 2006).

Objetivando os constantes aumentos por rentabilidades e lucros, os bancos comerciais
brasileiros publicos e privados buscam a competitividade dos seus negdcios, diminuindo
custos e melhorando a qualidade em seus produtos/servicos. Devido ao interesse pelos bancos
estrangeiros em aumentarem seus negdcios no Brasil, os bancos nacionais se alinharam as
estratégias corporativas contemporaneas, melhorando suas estruturas internas, seus recursos
humanos e fisicos. V&m reconquistando boa parte da fatia de mercado que haviam perdido aos
bancos estrangeiros durante o programa brasileiro de recuperagdo do sistema financeiro
nacional, intitulado como PROER (em 1990, quando muitos bancos brasileiros ptblicos e
privados, estando sucateados, foram adquiridos e incorporados). Por ja conhecer as
particularidades do mercado brasileiro, os bancos nacionais que se “reajustaram’ tornaram-se
competitivos, aumentaram seus negdcios e conquistaram o dominio da base de clientes do
mercado nacional, auferindo grandes ativos operacionais e financeiros invejaveis e de niveis
internacionais (CORAZZA; OLIVEIRA, 2006).

Alinhado as estratégias administrativas mundiais de controle financeiro e de ativos, os
bancos nacionais atingiram um excelente patamar de governanga corporativa, ampliando seus
negocios em escala internacional. Aproveitando-se da crise financeira mundial que assolou os
principais mercados financeiros em 2006-2009!, bancos brasileiros comecaram adquirir
instituicdes financeiras no exterior através de aquisicoes e fusdes, com o objetivo de
ampliarem seus negdcios, atingindo primeiramente os brasileiros residentes no exterior, para

posteriormente ampliarem seus negdcios em escala global.

LA Crise intitulada “subprime” é uma crise financeira desencadeada em 2006, a partir da quebra de institui¢cdes
de crédito dos Estados Unidos, que concediam empréstimos hipotecérios de alto risco (em inglés: subprime loan
ou subprime mortgage), arrastando vdrios bancos para uma situa¢do de insolvéncia e repercutindo fortemente
sobre as bolsas de valores de todo o mundo. Fonte:Wikipédia, disponivel em
http://pt.wikipedia.org/wiki/Crise_do_subprime). Acesso: 03/11/2010.
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Assim sendo, o €xito de uma empresa internacionalizada depende, em grande parte, de
como ela gerencia seu quadro de pessoal e da conducao dos subsistemas de Gestdo de Pessoas
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003). A area de Gestdo de Pessoas tem se expandido,
tornando-se mais ligada a necessidade estratégica dos negdcios organizacionais. Desta forma,
as politicas e praticas de um banco internacional necessitam ser localmente sensiveis e
globalmente competitivas a0 mesmo tempo (BARTLLET; GHOSHAL, 1986). Isto, porque, o
desenvolvimento destas estratégias pode significar uma vantagem competitiva para a
organizacdo, fazendo com que a area de Gestdo Internacional de Pessoas (GIP) se desenvolva
e se molde as suas demandas (SCHULER et al., 1993).

A prética da GIP nos bancos internacionais visa explicar como o setor de Recursos
Humanos comporta-se perante as mudangas politicas, econdmicas, sociais e tecnologicas que
acontecem em nivel global.

Analisando um banco comercial brasileiro e com base nos argumentos até aqui
explicitados, estabelece-se a seguinte questdo central de estudo: Quais sdo os objetivos e
métodos adotados, visando a viabilidade da internacionalizacdo de Recursos Humanos no
BANCO ALFA? Como vem ocorrendo a implementacdo da gestdao internacional de pessoas
nesta instituicao?

Para responder a esta pergunta, este estudo tem por objetivo geral analisar a estrutura
de Recursos Humanos de um banco brasileiro quanto a formulagdo de politicas e praticas de
Gestdo de Pessoas para as suas subsididrias no exterior, através da Gestdao Internacional de
Pessoas, identificando seus principais objetivos com a internacionalizacdo do cargo
profissional de pessoas, e da sua posicdo estratégica de expandir seus negdcios no exterior.
Esta pesquisa apresenta um levantamento bibliografico na drea de Gestao Internacional de
Pessoas que, juntamente com a coleta de dados de documentos e da anélise de conteido dos
questiondrios, serdo analisados e comparados as principais abordagens utilizadas pela
instituicdo financeira. Assim, pretende-se conhecer os resultados esperados com a
internacionalizacdo de pessoas em um banco comercial brasileiro, a importincia da selecdo e
recrutamento, avaliacdo e remuneracdo, bem como 0s processos criticos da expatriagdo e
repatriacao de funciondrios, constatando a relevancia que o setor de Recursos Humanos detém
sobre a estratégia corporativa dos bancos ao expandirem seus negdcios em nivel internacional.
Cabe lembrar que, pelo carater sigiloso das estratégias desta institui¢do financeira, ndo foi

permitido a men¢ao de informacdes que permitam estabelecer qualquer identificagdo ou
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ligacdo a dados do BACEN (Banco Central Brasileiro). Portanto, nesta pesquisa, ndo sera
divulgada informagdes sobre histdrico, contextualizagdo e caracterizacdo da empresa
analisada para satisfazer a esta exigéncia.

A seguir, esta pesquisa se apresenta dividida da seguinte forma: capitulo dois, em que
o cendrio bancdrio brasileiro apresenta-se contextualizado, com breve histérico dos ultimos
anos. No capitulo trés, esta pesquisa traz uma revisao bibliogrifica dos principais autores da
area, cujo objetivo é responder os objetivos propostos, indo ao encontro dos seguintes temas:
“a globaliza¢do no trabalho e seus reflexos sobre a internacionalizacdo de pessoas” e “Gestao
Estratégica de Pessoas alinhadas a Gestdo Internacional de Pessoas”. No capitulo 4, é
apresentado o método de pesquisa deste trabalho, que se constitui de um estudo de caso em
um banco brasileiro. Como técnicas que auxiliaram a obtencdo de dados e informacdes que
resultaram no desenvolvimento desta pesquisa, hd a apresentacdo das perguntas do
questiondrio com Gerentes de Agéncias de algumas unidades de atendimento. Nao se utilizou
uma quantidade pré-determinada de gerentes, pois o foco da coleta de dados ndo foram
informacdes quantitativas, e sim qualitativas, ainda que nem todos os Gerentes de Agéncias se
mostraram disponiveis. Outras fontes disponiveis foram enderecos eletronicos na internet da
instituicao financeira envolvida e outros materiais de dominio publico, como informagdes aos
acionistas, informacdes institucionais e reportagens de jornais e revistas. O capitulo 5
apresenta os questionarios realizados e anélise dos dados obtidos. No capitulo 6, encontram-se
as consideragdes finais, em que sdo feitas as andlises dos objetivos propostos, a partir das

observacdes e conclusdes obtidas durante a realizacao da pesquisa.
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2 0 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DO SISTEMA BANCARIO
BRASILEIRO

Este capitulo procura contextualizar a reacdo dos bancos brasileiros (nacionais) face ao
intenso processo de internacionalizagdo que influenciou a reestruturagdo do sistema bancdrio
brasileiro.

Segundo CORAZZA e OLIVEIRA (2006, p. 1):

A internacionalizacdo bancdria deve ser compreendida na dindmica expansionista do
capital (tantos bancos nacionais quanto os de qualquer outro pais), em sua dimensao
bancdria e financeira, inserido no contexto de uma economia mundial em processo
de globalizagdo.

No Brasil, bancos estrangeiros vém desenvolvendo negécios desde os anos 60,
beneficiados pela constitui¢do federal de 1946, que eliminou a distincdo entre bancos
nacionais e estrangeiros. A reforma financeira de 1964 retoma a distin¢do entre institui¢des
bancdrias nacionais e estrangeiras, surgindo uma regulamentacdo mais rigorosa, em que a
criacdo de bancos estrangeiros somente ocorreria através de um decreto do Poder Executivo.
Ja aos bancos nacionais, bastava uma autorizacao especial do Banco Central do Brasil para o
seu funcionamento.

O governo brasileiro permitiu o ingresso de bancos estrangeiros, argumentando que
muitos beneficios surgiriam para o sistema financeiro nacional, em fun¢do da escassez de
capitais nacionais, e da necessidade de introducdo de novas tecnologias ao sistema. Desta
forma, haveria numa maior eficiéncia operacional e servigos a pre¢os mais competitivos para
a populagdo. Para Freitas (1999), tal decisdao foi tomada no contexto de fragilidade crescente
do sistema bancario nacional, que sofria as conseqiiéncias de uma brutal contragdo de liquidez
associada a implementacdo de politicas restritivas em resposta aos impactos oriundos de
crises financeiras. Esta permissdao foi defendida pela Exposicdo n® 311 e aprovada pela
Resolucdo CMN n° 1.535, de 30.11.88, considerada o marco inicial de uma politica mais
liberal para o Sistema Financeiro Nacional. A mesma norma viabilizou a expansao dos bancos
brasileiros no exterior, especialmente do BANCO ALFA. O crescimento do sistema bancario
privado, no decorrer do periodo, foi também beneficiado pela expansdo dos bancos ja

existentes, especialmente, através da abertura de novas agéncias e pelo processo de fusdes e
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incorporagdes. Como resultado, logo no primeiro ano, as novas medidas permitiram que 113

bancos multiplos fossem constituidos (fonte BACEN).

2.1 A CRISE BANCARIA E AS MUDANCAS ESTRUTURAIS

O sistema bancdrio nacional passou por profundas transformacgdes estruturais a partir
da década de 1990. Tais mudangas implicaram, dentre outros aspectos, num amplo processo
de privatizagdo, especialmente de bancos publicos estaduais, através do qual se viabilizou o
processo de internacionalizac¢do do sistema bancério nacional.

Diante do cendrio de menor inflagdo proporcionado pelo Plano Real, o baixo volume
de recursos disponibilizados pelo sistema financeiro e devido a ineficiéncia administrativa de
vdrias institui¢des financeiras, houve a faléncias de pequenos bancos.

Na tentativa de evitar a eclosdo de crise bancdria sist€émica, o governo editou um
conjunto de medidas destinado a facilitar a aquisicdo de bancos insolventes para garantir a
normalidade do sistema. Uma das mais importantes medidas foi a criagdo do Programa de
Estimulo a Reestruturagao e ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional (PROER)
pela Medida Proviséria (MP) n° 1.179, de 03.11.1995, regulamentada pela Resolucao n°® 2.208
em 03 de Novembro de 1995. O PROER disciplinou as aquisi¢des de bancos com problemas
patrimoniais e de solvéncia por meio da criacdo de linhas de crédito, de incentivos fiscais, de
beneficios tributdrios e de isencdo tempordria do cumprimento de determinadas
regulamentacgdes bancdrias. A inten¢dao do governo era a de garantir a estabilidade do sistema
financeiro e salvaguardar o sistema de pagamentos, sem implicar em prejuizos para os
clientes, obrigando o banco comprador a assumir todas as obrigagdes do banco falido em
relacdo ao publico e de penalizar as mds praticas bancarias.

Assim, uma vez eliminado o perigo de insolvéncia generalizada, medidas adicionais
foram tomadas para fortalecer o sistema bancario nacional, muitas delas em consonancia com
as recomendacdes do Comité de Supervisdo Bancdria da Basiléia, ao qual o Brasil havia se

filiado.

2.2 A ABERTURA E O INGRESSO DE BANCOS ESTRANGEIROS
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Segundo CORAZZA e OLIVEIRA (2006), a abertura do sistema bancdrio brasileiro as
institui¢des estrangeiras, no periodo mais recente, nao foi um fendmeno isolado, pois ocorreu
quase simultaneamente em toda a América Latina, influenciada pela atratividade do mercado
em expansido, bem como pela consolidagdo bancaria na Europa e Estados Unidos. Na
realidade, o mercado bancdrio brasileiro se tornou altamente cobicado, pois € fonte de lucros
expressivos para os bancos nacionais e para os estrangeiros aqui instalados. Surge um
aumento na “bancarizacdo” da populagdo brasileira e da expansao do crédito, em fun¢ao das
reformas econdmicas, implementadas a partir do Plano Real. Assim, constituiram-se em

fatores de atracdo ao ingresso de bancos estrangeiros as oportunidades de negdcios e lucros.

2.3 A CONCORRENCIA ENTRE OS BANCOS NACIONAIS E ESTRANGEIROS

Tradicionalmente, considera-se que os bancos estrangeiros nos paises menos
desenvolvidos sdo mais eficientes e competitivos do que os bancos nacionais, € por isso
tendem a dominar ou conquistar fatias de mercado dos bancos nacionais. No entanto, como
afirmam Carvalho (2002) e De Paula (2004), nao hé evidéncias de que os bancos estrangeiros
sao mais eficientes do que os bancos privados domésticos. Para eles, na verdade, a entrada de
bancos estrangeiros no mercado bancdrio brasileiro estimulou a concorréncia dos bancos
nacionais, que reagiram para reconquistar o terreno perdido anteriormente.

Enquanto que os bancos estrangeiros foram se especializando em cambio e titulos de
renda fixa (ja que a taxa Selic foi sempre considerada alta em comparacdo com outros paises
desenvolvidos), os bancos nacionais aumentaram suas participagdes na carteira de crédito de
empréstimos pessoais, de capital de giro e financiamentos de investimentos. Desta forma, os
ativos dos dois bancos nacionais foram se expandindo na mesma propor¢do, tornando-se

referéncia em governanca corporativa.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Descrita a contextualiza¢do das principais transformacdes bancérias das institui¢des
nacionais nos ultimos anos, apresenta-se o referencial tedrico, dividido em quatro pontos

centrais.

3.1 A GLOBALIZACAO NO TRABALHO E SEUS REFLEXOS SOBRE A GESTAO DE
INTERNACIONAL DE PESSOAS

O objetivo de trazer este tema ao presente trabalho surge para cobrir importantes
lacunas da literatura sobre as conseqiiéncias deste processo para a drea de Gestdo
Internacional de Pessoas, situando-a frente ao fendmeno da globalizacio e suas conseqii€éncias
para a internacionalizacdo das empresas e dos empregos.

Devido a intensificacdo da concorréncia no setor bancdrio brasileiro, alinhado a alta
velocidade com que novas informacdes e dados sdo transmitidos eletronicamente, fronteiras
internacionais entre as empresas foram diminuindo. Novos produtos e servicos bancarios
surgiram, e passaram a disponibilizar inovacdes em solucdes financeiras internacionais,
alcancando novos clientes no exterior. E o que afirma o autor Marcio Pochamann (outubro de

2007, p.26):

A globalizacao financeira, que combina o desenvolvimento de inovagdes financeiras
com a informatiza¢do dos mercados, potencializa o volume de transa¢des de curto
prazo, pressionando a eliminag@o de controles cambiais, a liberalizagdo das taxas de
juros e a desregulamentacdo bancdria.

No Brasil, a partir do movimento de 1990 e principalmente através do PROER, muitos
bancos brasileiros foram incorporados por outras instituicdes mais sélidas financeiramente.
Algumas foram privatizadas, muitas das quais sofreram fusdes que culminaram em uma
reengenharia nos processos administrativos, enxugamento das despesas internas, demissao de
funciondrios, tudo para tornd-las mais eficientes e competitivas. Atualmente, bancos
brasileiros (de capital nacional) figuram entre as maiores instituicdes bancarias mundiais, em

termos de ATIVOS totais e de valores de mercado (segundo a empresa de consultoria inglesa
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Brand Finance, em parceria com a revista inglesa The Banker, fevereiro de 2010). Estas
institui¢des brasileiras vém realizando com exceléncia seus controles internos administrativos,
bem como aumentando a eficiéncia e eficacias de seus processos internos e operacionais para
o crédito, tornando-se exemplos de governanga corporativa e balizadores referenciais do
mercado bancdrio internacional. Além de investirem em agéncias no exterior, as instituicoes
também vém investindo cada vez mais em processos de treinamento e educagdo
profissionalizante de seus funciondrios, facilitando o acesso ao ensino superior através de
bolsas de estudos ou a disponibilidade de educacdo de ensino superior a distancia, mediante
convénios com renomadas instituicdes publicas estaduais e federais brasileiras de ensino.
Atualmente ja figura também a concessdo de bolsas de estudo para o aprendizado de linguas
estrangeiras, como inglés e espanhol.

Ao mesmo tempo em que as corporagdes assumem maior papel nos sistemas
produtivos nacionais, elas ganham também maior dimensdo no comércio internacional. O
comércio intrafirmas, mais precisamente entre matriz e filiais de corporacdes transacionais,
supera as trocas realizadas entre nagdes (DUNNING, 1993). As teorias de comércio
internacional sustentadas nas trocas entre nagdes, a partir das transagdes econdmicas entre
agentes racionais, tornam-se cada vez mais inadequadas. Com a crescente internacionalizagdo
do capital, um mesmo grupo econdmico atua em diversas nagdes simultaneamente, indicando

que o comércio internacional tende a ser cada vez mais entre empresas do que entre nacdes.

3.1.1 O Futuro das Ocupacoes

Com referéncia a literatura internacional especializada na temadtica do trabalho, nas
economias avancadas, uma nova empresa ja nasce moldada para as crescentes variagdes do
mercado e voltada a diferenciacdo dos produtos, num ambiente de acirrada e desregulada
concorréncia intercapitalista.

Os novos requisitos profissionais, indispensdveis ao ingresso € a permanéncia no
mercado de trabalho em transformacgdo, seriam atendidos somente por meio de um maior
nivel educacional dos trabalhadores (POCHAMANN, 2001). Ao mesmo tempo, a formacgdo e
o constante treinamento profissional se transformariam em uma das poucas alternativas
passiveis de acdo do Estado para conter o avanco do desemprego e da precarizacdo no uso da

forca de trabalho.



Estratégias de competitividade

Estratégias de Produtividade

- desverticalizacdo da producdo;

- diversificag@o dos produtos;

- Recomposi¢do da produgdo interna com a
externa (novo mix de producdo);

- Elevacdo na qualidade dos produtos;

- reducgdo dos custos de produgdo;

- Mudanga no lay-out da producio;

- Redefinicdo dos fornecedores (Just-in-
time);

- inovagdes tecnoldgicas e organizacionais;

- nova conduta empresarial
(desnacionalizacdo, joint-venture, fusdo,
incorporacdo ou abandono da atividade);

- flexibilidade produtiva (economia de escopo);

- reducdo de custos e do tempo morto;

- desmonte de parte da estrutura produtiva;

- programas de qualidade total e gestdo participativa;

- Programas de remunera¢do varidvel e distintos
contratos de trabalho;

- Programas de reengenharia;

- terceirizacdo e subcontratacdo de mao-de-obra;

- melhor aproveitamento das possibilidades da economia
de escala (redugdo dos estoques);

- redefinicdo do conteudo da atividade empresarial:
fechamento da empresa ou passagem a representante
comercial.
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Quadro 1 - Novas estratégias empresariais
Fonte: Mércio Pochmann (2007, p. 44).

Ampliagdo da quantidade de tarefas exercida pelo mesmo trabalhador, rompendo, em parte, com a
monotonia da repeticdo dos movimentos e reduzindo os tempos mortos (novo perfil do trabalhador).
Rotacdo das fungdes, a partir da adog@o de tecnologias de uso flexiveis, que exige maior polivaléncia do
trabalhador para o exercicio de miiltiplas tarefas (trabalho polivalente).
Combinacdo das atividades de execucdio com as de controle, o que torna mais complexo e integrado o
exercicio do trabalho com a decisdo sobre metas de produgdo e resultados (ampliagdo da autonomia
relativa).
Constitui¢do de grupos de trabalho (semi-autdbnomos ou auténomos) com alguma capacidade de decisdo
sobre problemas e solu¢do imediata no desenvolvimento das operagdes no plano da produgdo de bens e
servigos (trabalho em grupo).

Quadro 2 - Novas organizacées de tarefas

Fonte: Mércio Pochmann (2007, p. 45).

3.2. GESTAO ESTRATEGICA INTERNACIONAL DAS EMPRESAS ALINHADAS A
GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

De acordo com TANURE e DUARTE (2006), classifica-se o processo de expansio
internacional em cinco fases: (1) experimental; (2) exportacdo; (3) presenca regional; (4)
presenca internacional; e (5) vantagem global.

Para uma empresa iniciar sua operacdo de internacionalizagdo, esta deverd optar pela
escolha de um modelo de entrada e um modo de operagao que lhe parecam mais rentaveis.

Segundo os autores, a entrada em mercados internacionais envolve incerteza, riscos e
complexidade. A incerteza resulta da necessidade de operar em mercados bastante distintos do

doméstico, isto €, em ambientes cujos sistemas politico, social, econdmico e marco legal
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podem ter caracteristicas bastante diferenciadas. Defronta-se, por exemplo, com costumes
exoticos em relacdo aos conhecidos e com préticas pouco familiares de negdcios. Os riscos
derivam da prépria incerteza e do fato de a empresa ter de comprometer recursos materiais,
financeiros e gerenciais. A complexidade, por fim, decorre do grande nimero de operagdes

envolvidas na transposi¢@o de fronteiras nacionais, o que gera novas necessidades de controle.

3.3 TEORIAS DA INTERNACIONALIZACAO

Especificamente para o caso das instituigdes bancdrias brasileiras, através da
internacionalizacdo, vem buscando mercados financeiros no exterior aos poucos. Diversos
autores mencionam em seus trabalhos a internacionaliza¢do do sistema financeiro brasileiro,
mas ndo hd ainda uma pesquisa especifica no processo de internacionalizagdo dos maiores
bancos brasileiros?. No caso do BANCO ALFA o inicio da internacionalizac@o se deu através
da criacdo de escritdrios especializados em negdcios internacionais e cambiais, edificados em
cidades estratégicas, como Frankfurt (Alemanha), Viena (Austria), Nova lorque e Miami
(Estados Unidos), Seul (Koréia do Sul), Assun¢do (Paraguai) e Téquio (Japdo). No inicio,
estes escritorios funcionavam como uma espécie de facilitador para o envio de remessas
financeiras do exterior — os brasileiros entre os maiores clientes, residentes e domiciliados no
exterior em funcdo do trabalho, encontrando como beneficidrios seus proprios familiares no
Brasil.

No periodo atual a atuacdo das instituicdes bancdrias brasileiras no cendrio
internacional se d4 plenamente, realizando operagdes e captacdo de recursos da mesma forma

que os bancos internacionais.

3.4 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

2 Quanto a questdo de “maior”, entende-se quanto a lucratividade, ativos disponiveis totais e patrimdnio liquido.

3 (segundo pesquisa realizada de agéncias localizadas no exterior, no site eletronico da institui¢do pesquisada em
Julho 2010 - rodapé),
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Analisando as institui¢des bancdrias brasileiras, € possivel identificar as posicoes
estratégicas adotadas, obtendo comportamentos esperados dos bancos comerciais para um
mercado altamente competitivo. De acordo com os estudos de ROCHA e ALMEIDA (2006),
KOTABE (2001), ROCHA (2002) e VEIGA (2003), a decisdo de uma firma pela
internacionalizacdo estd associada a movimentos esperados dos concorrentes. Esses
movimentos estdo voltados a obtencdo de vantagens e a neutralizacdo ou superacdo das

vantagens obtidas pelos concorrentes.

Sobre a decisdao de uma empresa internacionalizar-se, diz ROCHA e ALMEIDA
(2006, p. 31):

A escolha do modo de entrada relaciona-se a natureza dos movimentos
competitivos. As empresas decidem internacionalizar-se pela utilizacdo do modo
que lhes permite maximizar o desempenho, melhorar a posicio competitiva em
relacdo a das demais. Os movimentos poderiam ser de quatro tipos: evitar conflito,
trocar ameagas, seguir a lider e acompanhar posi¢cdo no mercado doméstico.

Segundo BAER (1996), CORAZZA (2000) e CARVALHO (2002), ndo apenas para
melhorar a reestruturacdo de ativos, ou para reducdo dos riscos resultantes de fusodes,
aquisicoes e da entrada de grandes bancos internacionais no mercado doméstico interno, a
estratégia de internacionalizar-se e tornar-se lider em ativos totais, ¢ uma questio de
sobrevivéncia para os bancos nacionais continuarem a oferecer seus produtos e servigos, num
contexto de globalizacdo financeira competitiva.

A internacionalizagdo bancdria brasileira é uma estratégia de fortalecimento de uma
posicdo global e de busca de novos espacos de valorizacdo, diante da diversificagdo
geografica de suas atividades pela instalacio de filiais e/ou subsididrias em paises

estrangeiros.

3.5 PRINCIPAIS PREOCUPACOES ESTRATEGICAS E DESAFIOS ENTRE A MATRIZ
E SUBSIDIARIAS

Para BARTLETT e GHOSHAL (1987, p. 7-17):
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Mas a resposta apropriada as crescentes demandas internacionais ndo pode se
resumir a uma férmula e, certamente, tampouco a imitagdo das estratégias utilizadas
por empresas que se encontram em situagdes totalmente diferentes. O problema ¢é
que, se, por um lado, as tarefas das empresas sdo moldadas pelo seu ambiente
externo, por outro, a habilidade para desempenhd-las é limitada pelo que
denominamos ‘“herangca administrativa”, isto é, a configuracdo dos ativos nela
existente, sua tradicional distribuicdo de responsabilidade, suas normas histéricas,
valores e estilo de gestdo. Essa capacidade organizacional interna ndo pode ser
alterada de repente ou por decreto, € uma das principais ligdes que isso oferece aos
gerentes ¢ que devem deixar de buscar uma estrutura organizacional ideal e
concentrar-se na busca de novos modos de construgdo e alavancagem das
capacidades existentes da empresa, a fim de tornd-las mais responsivas as constantes
mudangas das demandas externas.

Analisando os artigos académicos de CRISTOPHER A. BARTLETT e SUMANTRA
GHOSHAL (1986), sobressaem-se dois pontos de vistas: (1) a independéncia da subsidiaria
em relacdo a matriz, como forma de estabelecer menos dificuldades para responder as
demandas crescentes dos governos locais ou para se adaptar as mudangas das preferéncias dos
consumidores em todo o mundo; ou (2) a total dependéncia da matriz em relagdo a subsididria
como forma de controlar e coordenar suas acdes estratégicas, tendo como premissa a
facilidade de estabelecer um padrdo e coordenar de forma organizada as empresas,
produzindo e distribuindo produtos e servicos de forma mais rdpida. No entanto, os autores
afirmam que, se a escolha estratégica da administragdo a seguir através da segunda op¢do, as
empresas (internacionais, multinacionais ou globais) tendem a encontrar dificuldades em
atender aos desejos e necessidades dos clientes, uma vez que os costumes, gostos e cultura sao
diferenciados em determinadas regides. A padronizag¢do de produtos e servigos é vista, pois,
como insensivel em atender a demanda dos consumidores locais, e pode resultar num fracasso

estratégico.

3.6 O IMPACTO DA DIVERSIDADE CULTURAL NA GESTAO INTERNACIONAL

No atual contexto da internacionalizacdo da economia, ganha corpo nos meios
académicos e empresariais a discussdo sobre o impacto que a cultura dos paises e das
organizagdes exerce nos negdcios da empresas multinacionais (EMNs). Os trabalhos
precursores remontam na crenca de que a gestdo era algo universal, independente dos

contextos culturais e nacionais (TANURE; DURATE, 2006).



23

3.6.1 Cultura Nacional e Organizacional

Embora as organiza¢des de uma mesma cultura nacional possam apresentar tragos
comuns, cultura nacional e cultura organizacional sdo fendmenos distintos. E o que afirma

HOFTEDE (1993, p. 92):

Cultura nacional diz respeito aos valores fundamentais e invisiveis da maioria dos
membros da uma nacdo, valores que foram adquiridos durante a infincia. Cultura
organizacional, por sua vez, ¢ um fendmeno mais superficial, que reside nas praticas
mais visiveis da organizacdo; essa cultura é adquirida por meio da socializagdo dos
novos membros que entram na empresa.

Assim, cada organizacdo tem sua préopria cultura. A cultura organizacional foi definida
por KLUCKHOHN (1951) como modos padronizados de pensar, sentir e reagir, adquiridos e
transmitidos, principalmente, por meio de simbolos que constituem as conquistas distintivas
de grupos humanos, incluindo seu acervo de artefatos.

Analisando a cultura organizacional, SCHEIN (1986, p. 15), visualiza em seus estudos
a cultura organizacional como um sistema de trés circulos concéntricos (em camadas), sendo
o mais profundo a camada de “Premissas Bésicas”, seguido de “Normas e Valores” e
“Artefatos e Produtos”, a mais superficial destas camadas.

Segundo SCHEIN (1986), o nivel das “premissas bésicas” contém a esséncia da
cultura, isto é, seus valores e crencas, muitas vezes inconscientes. J4 no nivel “normas e
valores”, estdo inseridos os desejos, as aspiracdes e os valores que os individuos definem
como ‘“bom”, “mau”, “certo” ou “errado”. As normas deverio estar relacionadas aos valores

aceitos, do contrario, as normas que infringem os valores predominantes produzem tensao.

3.6.2 O Sistema Cultural Brasileiro

A cultura brasileira reflete a heranca histérica do pais, isto €, sua raiz portuguesa,
indigena, alema, italiana e africana. Um dos tracos mais genuinos da cultura brasileira, a
hierarquia, tem origem nos tempos coloniais. Segundo FREITAS (1997, p. 46), o nicleo do

sistema econdmico desse periodo foi a familia patriarcal, que forneceu o modelo moral que



24

N

regula as relagdes entre governantes e governados. No que tange a influéncia da cultura
nacional para as organizacdes, AMADO e BRASIL (1991) afirmam que a heranca cultural
portuguesa e africana determinou a formagdo de alguns tragos da cultura brasileira, como a
criatividade, empreendedorismo e flexibilidade, facilmente reconhecidos nas organizagdes
que operam no pais.

BARROS e PRATES (1996) desenvolveram um modelo — o sistema de acdo cultural
brasileiro — que sintetiza as caracteristicas e a ldgica subjacente a cultura e a organizagao
brasileira. O modelo estd estruturado em quatro subsistemas (onde surgem quatro tragos da
cultura brasileira): (1) concentragdo de poder, (2) atitude de espectador, (3) personalismo e (4)
tendéncia de evitar conflitos. Da articulacdo destes quatros tragos entre si, surgem outros
quatro: (1) paternalismo, (2) medo de errar, (3) ambigiiidade, (4) lealdade as pessoas.

O modelo de BARROS e PRATES (1996) destaca ainda a “flexibilidade” como
caracteristica fundamental do sistema de acdo cultural brasileiro. De acordo com os autores, a
flexibilidade tem duas faces. Uma € a adaptabilidade, identificada nas empresas que
demonstram grande agilidade para se ajustar, por exemplo, aos varios pacotes econdmicos do
governo, a processos tecnoldgicos e a mudangas de regras. Adaptabilidade nao significa
produzir algo novo, mas a capacidade de ajustar-se a novas situagdes em limites prefixados e
de criar novos hdbitos. Outra face € a criatividade, que diz respeito a inovagdo. Trago
marcante da cultura brasileira, presente em manifestagdes populares como o carnaval e as
competi¢des esportivas, permeada pela afetividade e emog¢do, que repercute em gestos
expansivos, expressoes fortes. A criatividade brasileira também se expressa na facilidade de
conviver com opostos, o que se evidencia em manifestacdes de alegria em meio a pobreza ou

de bom humor em situacdes dificeis.

3.7 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE PESSOAS COM AS ESTRATEGIAS DA
ORGANIZACAO

3.7.1 Abordagem Contingencial

As discussdes sobre o alinhamento estratégico levaram ao que se denominou,

“abordagem contingencial da gestdo de pessoas”, em que o modelo de gestdo de pessoas deve
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alinhar-se as escolhas estratégicas da organizacdo de forma a contribuir efetivamente para a
consecucdo de seus objetivos de longo prazo (MASCARENHAS, 2008, p. 9).

Mediante os estudos precursores de CHANDLER (1962), destacaram-se a necessidade
do suporte organizacional a implementacdo das estratégias; entretanto, ainda nao havia sido
discutida a adequacdo do modelo de gestao de pessoas as estratégias das organizacoes.

Posteriormente, os estudos de GALBRAITH e NATHANSON (1978) sugerem a
necessidade do alinhamento entre a estrutura organizacional e a estratégia e questdes de
gestdo de pessoas, como medidas de desempenho, sistemas de remuneracdo e carreiras
organizacionais. Desta forma, o modelo de gestdo de pessoas passa ser considerado um
subsistema organizacional, que deve interagir com outras dimensoes da organizacdo para dar
conta dos desafios impostos pelo ambiente, contribuindo para a consecugdo das estratégias
empresariais. Para TICHY (1982) e MINTZBERG (2000), sobre a pesquisa de GALBRAITH
e NATHANSON (1978), afirmam que o alinhamento estratégico da gestdo de pessoas deveria
permitir a mobilizacdo das pessoas para a execugdo dos objetivos e estratégias
organizacionais.

BAIRD e MESHOULAM (1988) analisam o alinhamento estratégico sob duas 6ticas:
(1) o alinhamento externo (ou vertical) e (2) o alinhamento interno (horizontal). O
alinhamento externo diz respeito a adequacdo do modelo de gestdo de pessoas as
contingéncias externas a ele, em especial os desafios do ambiente de competi¢cdo, base para a
formulacdo da estratégia empresarial. Desta forma, o modelo de gestdao de pessoas deveria ser
adequado de modo que refletisse o estidgio de desenvolvimento da empresa em seu ciclo de
vida, convergindo aos objetivos da estratégia empresarial e assimilando as caracteristicas

culturais e institucionais da sociedade em que a organizagdo estd inserida.

Segundo MASCARENHAS (2008, apud BEER, 1984, p. 5):

Uma firma tem uma estratégia externa — a maneira escolhida de se competir no
mercado. Ela precisa também de uma estratégia interna (de gestdo de pessoas) para
determinar como seus recursos humanos serdo admitidos, desenvolvidos, motivados
e controlados. (...) Uma das implicacGes desta perspectiva é que a estratégia externa
e interna deve estar relacionada.

Quanto ao alinhamento interno defendido pelos autores, este visa atender a
necessidade do modelo de gestdao de pessoas em se reforcar internamente, tendo em vista as

estratégias empresariais e o modelo organizacional. Reflete os macros objetivos de gestao de
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pessoas apoiados por politicas e processos de RH coerentes, complementares e bem
articulados entre si.

Pesquisas de BARON e KREPS (1999) refor¢cam esta ideia e definem trés dimensodes
desejaveis: (1) a consisténcia individual (politicas que incidem sobre funcionarios), (2) a
consisténcia entre funciondrios (condi¢des de trabalho entre individuos exercendo fungdes ou
desempenhando tarefas similares), e (3) a consisténcia temporal (coeréncia no tratamento aos
funciondrios no decorrer do tempo). Posteriormente, estes estudos foram importantes para o
desenvolvimento da perspectiva GEP (gestao estratégica de pessoas).

Assim sendo, cada organizacdo deveria buscar a adequacdo da gestdo de pessoas,
induzindo comportamentos coerentes por meio das politicas e préticas de gestdo de pessoas,
de forma a permitir desempenhos melhores no cenario competitivo.

Com base na perspectiva comportamental da gestdo de pessoas, o planejamento
estratégico de recursos humanos assumiria inicialmente trés perspectivas: (1) a busca do
alinhamento das caracteristicas executivas e das préticas de gestdo de pessoas as estratégias
empresariais, (2) na previsdo de demandas relacionadas a forma de trabalho e (3) na insercao
do modelo de gestdo de pessoas aos esfor¢os de alinhamento entre estratégia e estrutura
organizacional.

O “modelo de diagnéstico” de MILKOVICH e BOUDREAU (1997) propde que:

1. diagnostico das
condi¢des de negocio

2 defini¢io das

4. avaliagioe modelo de diagnostico .
estratéglas de
acompanhamento paraa atuacio do rh

gestio de pessoas

3. planejamento de
diagnostico dag atividades
de RH

Figura 1 - Modelo de diagnédstico coerente com a perspectiva contingencial
Fonte: MILKOVICH, G.; BOUDREAU (1997) aput MASCARENHAS (2008, p. 32).

Os tedricos da tematica de GEP propuseram modelos prescritivos e processuais
(roteiros) a serem empregados pelos profissionais de RH envolvidos, bem como para a

implementagdo e avaliacao das estratégias, integrando estratégia interna com a externa.
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3.7.2 A Abordagem Universalista

Autores como WALTON (1997) e PFEFFER (1994; 1998) defendem a ideia de um
modelo de alto comprometimento dos funciondrios com as necessidades estratégicas do
negocio. Essas praticas foram denominadas HCM (HIGH COMMITMENT MODEL); ou
seja, modelo de auto-comprometimento que enfatiza a motivagdo dos funciondrios por meio
da seguranca no emprego, planejamento dos cargos e do desenvolvimento dos individuos,
além do aumento da produtividade e dos lucros. Outra prética defendida é a HCWS (HIGH
COMMITMENT WORKING SYSTEMS), como sistemas de trabalho de alto
comprometimento, que enfatizam a autonomia dos funciondrios por meio de politicas
agressivas de remuneracdo a custa da seguranga no emprego e da énfase no mercado interno
de trabalho. Nesse sentido, a autonomia no trabalho aumentaria 2 medida em que as acdes
fossem coerentes as necessidades estratégias do negdcio.

MASCARENHAS (2008, apud PFEFFER (1994), p. 15-16) associa 16 préticas de
gestdo de pessoas, que estariam ligadas a niveis superiores de desempenho organizacional.

Sao elas:

(1) senso de seguranga no emprego; (2) seletividade no recrutamento; (3) a oferta de
altos saldrios; (4) o pagamento de incentivos; (5) tornar o funciondrio acionista; (6) o
compartilhamento de informagdes; (7) a participagdo e delegacdo de poder
(empoderamento, ou empowerment); (8) a formacdo de equipes auténomas de
trabalho e o redesenho de tarefas; (9) o treinamento e desenvolvimento de
habilidades; (10) o job-rotation ou revezamento de tarefas; (11) o igualitarismo
simbdlico (eliminar simbolos que separam ou discriminam as pessoas); (12) a menor
distancia entre as diversas faixas salariais; (13) a promog¢do interna; (14) as
perspectivas em longo prazo; (15) a defini¢do e aplicacdo de medidas de avaliacdo
das politicas de gestdio de pessoas; e por fim (16) a defini¢do de filosofias ou visdes
administrativas dominantes, que indiquem os modos de os individuos lidarem com
as questdes cotidianas (ou valores explicitos de uma cultura organizacional).

Desta forma, o alto comprometimento dos funciondrios com a empresa vem resultando
desempenhos de produtividade em niveis superiores. No Banco Alfa, este comprometimento
vem sendo conquistado através de ofertas publicas de acdes da empresa voltadas aos préprios
funciondrios (incentivos financeiros como empréstimos a juros zero, especificamente para
compra de a¢des da prdpria instituicao), além do senso de seguranga no emprego, bem como
de promocdo interna, participacdo e delegacdo de poder, e treinamento e desenvolvimento de

habilidades.
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3.7.3 A Abordagem Cultural

Segundo MASCARENHAS (2008, p. 18), enquanto diversos autores desenvolviam
esquemas, estratégias e propostas contingenciais e universalistas, com énfase nos
comportamentos requeridos e no planejamento de atividades e sistemas de RH, outra corrente
de pesquisa e consultoria surgia com for¢ca nos paises centrais, especialmente nos Estados
Unidos, enfatizando os aspectos simbdlicos do trabalho, ou a cultura organizacional.

Na década de 1970, pesquisadores desenvolveram ideias, segundo as quais ndo se
poderia compreender as dindmicas organizacionais em sua devida complexidade se nao
fossem estudadas as organizagdes como instancias caracterizadas por préticas culturais. A
partir de 1980, autores como BARLEY (1988) e MARTIN (2002) consolidavam o
predominio de uma abordagem gerencialista da cultura organizacional.

Outros tedricos como SILVERZWEIG e ALLEN (1976), OUCHI e PRICE (1978) e
PETERS (1978), sugeriam que os administradores prestassem mais aten¢do aos aspectos
simbodlicos da vida organizacional. Segundo os pesquisadores culturalistas, existiria um
universo de questdes e fendmenos socioculturais que deveriam ser compreendidos se fosse
pretendido desenvolver as organizagdes. Os administradores estariam subestimando a
importancia da autoridade moral, dos significados compartilhados, da integracdo social, da
qualidade da lideranca e dos valores culturais.

Ainda sobre cultura, MASCARENHAS (2008, p. 19) introduz:

Para muitos criticos das teorias organizacionais até entdo dominantes, os sistemas
formais de gestdo e de autoridade racionalmente construidos ndo restringem as
preferéncias pessoais dos membros da organizagdo. Diferentemente, estes
direcionam seus comportamentos com base nas possibilidades dadas pelas premissas
culturais, valores e crengas compartilhadas pela coletividade.

Entre as propostas de gestdo da cultura organizacional (ou gestdo simbdlica),
encontram-se trés perspectivas defendidas por SCHEIN (1991) e SCHULTZ ¢ HATCH
(1996):

a) a cultura é uma varidvel que caracteriza dada coletividade, é compartilhada, no

sentido de ser amplamente aceita e ndo haver ambigiiidades, transformando-se
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lentamente (MASCARENHAS, 2008, aput SCHEIN, 1991, SCHULTZ e HATCH
1996, p. 21);

b) manifestagdes culturais que demonstram variedades de elementos como: os rituais,
0s mitos, as historias, as metaforas, as linguagens, os artefatos fisicos, bem como
valores e as visdes de mundo, as prdticas sociais formais e informais. Neste
sentido, a placa com a missdo e visdo da empresa normalmente carrega varios
destes elementos;

c) possibilidade de interveniéncia na dinamica do processo de aculturamento,
promovendo etapas de aprendizagem que acelerariam as transformacdes culturais
desejadas (SCHEIN, 1985), cujo objetivo viabilizasse a constru¢do de “culturas

fortes”.

Sobre cultura organizacional, BOHLANDER, SNELL e SHERMAN (2003, p. 436)

defendem:

Além das questdes econdmicas do comércio mundial, o ambiente cultural
(comunicagdes, religido, valores e ideologias, educa¢do e estrutura social) tem
influéncia importante nas decisdes no cendrio internacional (...) Ambientes culturais
diferentes exigem abordagens diferenciadas de gestdo de recursos humanos.
Estratégias, estruturas e estilos gerenciais que sdo adequados em um ambiente
cultural podem levar ao fracasso em outro.

Seguindo a légica, muitos outros autores sugeriam que, para que fosse possivel
prever, entender ou intervir no funcionamento de uma organiza¢do, uma organizacao deveria
conhecer e manipular seus padrdes culturais especificos, ou a sua cultura organizacional.
Define-se cultura, por exemplo, como “o sistema de valores e crencas compartilhados pelos
individuos, e que estabelece regras e expectativas comportamentais no grupo” (MARTIN,

2002 apud MASCARENHAS, 2008, p. 21).

3.8 GESTAO INTERNACIONAL DE PESSOAS
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Em termos gerais, a internacionalizacdo de muitas empresas tem crescido num ritmo
mais rdpido que a adaptacdo e desenvolvimento de processos relacionados a
internacionalizacao dos Recursos Humanos (PERKINS; SHORTLAND, 2006). Muitos
executivos ainda lamentam que suas politicas de RH ndo se mantiveram atualizadas as
demandas da concorréncia global. Estudos nesta drea tém revelado que a base das principais
dificuldades encontradas estd relacionada a complexidade das questdes impostas pelo

ambiente cultural.

3.8.1 Questoes de RH de uma Empresa Internacionalizada

Nas pesquisas de tedricos como BOHLANDER, SNELL e SHERMAN (2003), os
aspectos da Gestao Recursos Humanos (GRH) Nacionais (também chamados de GRH
doméstica), diferem da GRH Internacional, pois cabe ao departamento de RH responsavel
pelos servicos de transferéncia, orientacao, tradugdo, assisténcia aos funciondrios em questdes
fiscais, movimentacdo bancéria, administracdo de investimentos, aluguel de casa,
gerenciamento de visitas ao pais de origem e muitos outros. Ainda sobre as atribui¢des do
departamento de RH para uma unidade no exterior, encontram-se questdes que visam a
adaptagdo dos funciondrios ao ambiente cultural, politico e legal, assegurando o conhecimento
e o entendimento pelos empregados dos cddigos de conduta, padrdes de comportamento ético

e legal.

3.8.2 Recrutamento e Selecao

Existem trés fontes de contratacdo de funciondrios para preenchimento de cargos
internacionais. Sao elas: (1) expatriados (cidadaos do pais de origem); (2) cidaddos do pais
anfitrido; e (3) cidaddos de outros paises. O quadro na préxima pédgina apresenta uma tabela

de comparagdo, apresentando algumas vantagens entre elas:
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Tabela 1 - Comparacao entre fontes de recrutamento

Cidadaos do pais anfitrido Cidadaos do pais de origem Cidadaos de outros paises
(expatriados)
Custo menor Talento disponivel dentro da Experiéncia ampla

prépria empresa

Preferéncia de governos do pais Maior controle Visdo internacional
anfitrido
Conhecimento profundo do Experiéncia na empresa Dominio de vdrias linguas

ambiente e da cultura
Facilidade da lingua Mobilidade
experiéncia fornecida a executivos

corporativos

Fonte: BOHLANDER, SNELL e SHERMAN (2003, p. 439).

Nao se tem um modelo pronto de qual a melhor forma de recrutamento e sele¢do, visto

que para cada pais terd que ser levado em conta fatores como cultura e leis.

3.8.3 Expatriados

A tendéncia aponta que para os cargos de geréncia executiva, existe a preferéncia da
escolha pelos funciondrios expatriados; com o tempo, os cargos de executivos sdo substituidos
por talentos locais, indo ao encontro das exigéncias locais governamentais, legais e culturais
dos paises anfitrido. Mas para que isto ocorra, os individuos funciondrios do pais anfitrido
precisam se desenvolver. Os expatriados precisam ainda de autorizacdo para trabalhar (visto
emitido por um governo concedendo direito ao individuo estrangeiro de trabalho).

Segundo BOHLANDER, SNELL e SHERMAN (2003, p. 442), “uma das tarefas mais
dificeis que muitas empresas enfrentam € encontrar funciondrios capazes de atender aos perfis
e demandas de um ambiente estrangeiro”. Os autores ainda relacionam quatro etapas para
selecdo de cargos de atribui¢cOes internacional: (1) auto-sele¢do (funciondrios interessados no
trabalho internacional); (2) cadastro dos candidatos (banco de dados incluindo
disponibilidade, dominio de linguas estrangeiras, preferéncias por pais, habilidades, etc.); (3)
determina¢do de habilidades bdsicas (preparo técnico e gerencial para executar a tarefa); (4)
habilidades adicionais e atributos (flexibilidade, maturidade, estabilidade emocional, empatia

pela cultura, dominio da lingua, habilidades de comunicacdo, desembarago/iniciativa e
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habilidades diplomaticas). Ainda sob este topico, a pesquisa destes autores revela que o indice
de fracasso entre expatriados varia de 25% a 50%, com custo médio muito alto, podendo
atingir valores entre 200 mil ddlares a 2,1 milhdes de ddlares. Nao sdo as limitacdes técnicas
ou gerenciais os principais motivos destes fracassos, mas sim, aspectos relacionados a

questdes familiares e em estilos de vida.

3.8.4 Repatriacao

Um numero crescente de empresas internacionais estd adotando programas de
repatriacdo de seus funciondrios que tiveram missdes no exterior, destinados especificamente
a facilitar a volta ao pafs natal. Muitas vezes, esta tarefa pode ser mais dificil do que adaptar-
se no exterior. Para BOHLANDER, SNELL e SHERMAN (2003, p. 450), os problemas mais
comuns relacionados a repatriacdo parece ser a sensagdo de que ndo se possui mais valor a
empresa, pois nao se utiliza plenamente o seu conhecimento e a sua experiéncia adquirida no
exterior em prol da organizagdo. E comum o desligamento da empresa em até dois anos apés

a repatriagao.

3.8.5 Avaliacao de Desempenho e Remuneraciao

Os empregados aceitam mais facilmente missdes no exterior, se estas possibilitarem
adquirir maiores habilidades e experiéncias, e que se tornem mais valiosos para as empresas €
benéfico para a carreira do funciondrio. Outros motivos que explicam aos indices de fracasso
dos expatriados, que vem crescendo, estdo relacionados a problemas de avaliacdo de
desempenho com programas ineficientes e confusos. Autores como BOHLANDER, SNELL e
SHERMAN (2003) defendem que estas avaliagdes devem ser realizadas pelo seu pais de
origem, bem como pelo paifs anfitrido, tendo a preferéncia pelo método de “avaliagdo 360
graus”, a fim de obterem informacdes diferentes sobre o desempenho esperado. Tal
justificativa estd fundamentada no sentido de que os superiores muitas vezes utilizam critérios

“faceis”, como produtividade, lucros e participagdo de mercado. Muitos destes sdao validos,



33

mas ainda ineficientes, pois ndo consideram o lado interpessoal e de relacionamentos com

cidadaos e clientes do pais anfitrido.

3.8.6 Relacoes de Trabalho

Em muitos paises na Europa e América do Sul, América Central e Asia, o poder dos
sindicatos tem exercido influéncia para o cumprimento de leis trabalhistas do pais anfitrido,
principalmente no seu poder de representatividade do funcionalismo, nos acordos coletivos
por remuneragdo e na melhora por qualidade de vida dos empregados. Justamente nesta
funcdo dos sindicatos, os executivos tém adotado a postura de que para a empresa
internacionalizar-se, esta deverd buscar mercados onde 0s custos sejam mais atraentes,
trazendo beneficios e tornando a empresa mais competitiva. Portanto, este conflito de
interesses entre direitos da empresa e dos funciondrios defendidos pelo sindicato tem levado a
tensdes, envolvendo muitas discussdes. O poder de influéncia e representatividade dos

sindicatos tende a ser diferentes, segundo a cultura dos paises.

3.8.7 Conclusoes sobre o referencial teorico

A globalizagdo mundial gerou diversos reflexos no sistema financeiro € no setor
bancdrio, a competitividade entre os bancos gera a busca de novas oportunidades, tanto
nacionais como as de dmbito internacional.

Diante desta perspectiva, a gestdo estratégica de pessoas alinhada a gestdo
internacional de pessoas ganham destaque como ferramenta estratégica que visam alavancar

resultados financeiros, exercendo um papel fundamental dentro das organizacoes.
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4 METODOLOGIA

Visando atingir os objetivos propostos neste trabalho, optou-se pelo método de
pesquisa através do estudo de caso. A pesquisa se concentra no estudo de um banco brasileiro
(BANCO ALFA) e tem como objetivo principal analisar a estrutura de Recursos Humanos
desta institui¢do, como ela gerenciam suas politicas e préticas de Gestdo de Pessoas em suas
subsidiarias no exterior, através da Gestao Internacional de Pessoas. Procurou-se identificar
seus principais objetivos com a internacionalizacdo de pessoas, face o seu nivel de
internacionalizacdo e da sua posi¢do estratégica de expandir seus negdcios no exterior.

Para Godoy (1995 p. 25), “o prop6sito fundamental do estudo de caso (como tipo de

pesquisa) € analisar intensivamente uma dada unidade social [...]".

Severino (2007, p. 15) considera:

Quando falamos em estudo de caso, estamos referenciando a escolha de um
determinado objeto a ser estudado, que pode ser uma pessoa, um programa, uma
institui¢do, uma empresa ou um determinado grupo de pessoas (ou empresas) que
compartilham o mesmo ambiente e a mesma experiéncia.

Uma critica comumente direcionada aos estudos de caso € que eles fornecem pouca
base para ser fazer uma generalizacdo cientifica. Entretanto, como lembra Yin (2001), os
estudos de caso sdo generalizdveis a proposi¢des tedricas, € ndo a populagdes ou universos.
Neste sentido, o estudo de caso ndo apresenta uma amostragem de cunho quantitativo; o
objetivo do pesquisador é expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica’) e ndo
enumerar freqii€ncias (generalizacdo estatistica). A generalizacdo cientifica ocorre desta
forma, em termos tedricos e hd varias maneiras pelas quais este caso pode contribuir. Pode,
ainda, apontar a necessidade de novas teorias em areas negligenciadas ou até mesmo ‘“‘gerar”
teoria.

Assim, a aplicacdo de teorias em estudos de casos também pode ter efeitos de

retroalimentacdo na teorizagdo, gerando importantes contribuicdes cientificas. A

* Na generalizacdo analitica se utiliza uma teoria previamente desenvolvida como modelo com o qual se deve
comparar os resultados empiricos no estudo de caso. Nesse sentido, o pesquisador estd tentando generalizar um
conjunto particular de resultados a alguma teoria mais abrangente.
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impossibilidade de generalizacdo estatistica ndo interferiu no tipo de estudo aqui realizado,
uma vez que ndo se propOs avaliar freqiiéncias nas principais politicas e procedimentos de
Gestdo Internacional de Pessoas adotadas pelos bancos pesquisados, mas descrevé-los e
compara-los a abordagens tedricas sobre o tema.

No estudo de caso, o pesquisador geralmente utiliza uma variedade de dados coletados
em diferentes momentos por meio de variadas fontes de informagdo. Segundo GODOY
(1995, p. 25) e SEVERINO (2007, p. 125), como instrumentos de coleta de dados, encontra-

se 0 “‘questiondrio”, assim definido:

Questiondrios: conjunto de questdes, sistematicamente articuladas, que se destinam a
levantar informagdes escritas por parte dos sujeitos pesquisados, com vistas a
conhecer a opinido dos mesmos sobre os assuntos em estudo. As questdes devem ser
pertinentes ao objeto e claramente formuladas, de modo a serem bem compreendidas
pelos sujeitos. Devem ser objetivas, de modo a suscitar respostas igualmente
objetivas, evitando provocar dividas, ambigiiidades e respostas laconicas.

< .

Quanto a pesquisa de cunho qualitativo, esta tem como objetivo coletar dados
primdrios, através da aplicacdo de questiondrios semi-estruturados, estruturados ou livres.
Nesta pesquisa, questiondrios foram enviados por email para serem respondidos, ou visitou-se
pessoalmente mediante horario agendado.

Integrando o protocolo de pesquisa deste trabalho, obtiveram-se dados de fontes
secundérias de dominio publico, do banco brasileiro estudado, cujas informagdes foram
disponibilizadas pela institui¢do em seus sites eletronicos, destinados ao publico em geral
como clientes, colaboradores, fornecedores e acionistas. Outros dados secundarios foram
coletados em publicacdes de revistas eletronicas, impressos e artigos académicos.

Por fim, de acordo com FREITAS e JANISSEK (2000), utilizou-se como técnica
complementar a “Andlise de Conteido”, dos dados primdrios e secundarios coletados,
tornando-se necessdria para categorizar e organizar os temas ou ideias presentes nos textos e
documentos utilizados.

A selecdo das agéncias e de funciondrios para aplicacdo do questiondrio se deu pelos
parametros de praca (nimeros de habitantes) e quantidade de agéncias bancarias numa mesma
cidade. Necessariamente, as agéncias deveriam estar localizadas em cidades com mais de 50
mil habitantes, com agéncias do BANCO ALFA na mesma praca. O questiondrio foi
constituido pela escolha de cinco administradores de agéncias e cinco funciondrios de

geréncia média (cargos gerenciais operacionais € de negdcios), todos do Rio Grande do Sul,
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na regido da Serra Gaucha. A regido da Serra Gaucha localiza-se no nordeste do estado do Rio
Grande do Sul, regido Sul do Brasil. Como principais cidades encontra-se Gramado, Canela,
Nova Petrépolis, Bento Gongalves, Carlos Barbosa, Garibaldi, Farroupilha, Caxias do Sul,
Sao Francisco de Paula, Antonio Prado, Nova Roma do Sul, Nova Prata, Veranépolis, Bom
Jesus, Flores da Cunha, Nova Pddua, Guaporé, entre outras.

A escolha pelos administradores de agéncias baseou-se no conhecimento que detém
sobre os recursos humanos, bem como do conhecimento estratégico da instituicdo. Ja aos
cargos de geréncia média, para avaliar o nivel de compartilhamento das informagdes pela

institui¢do, no que concerne a préitica de Gestao Internacional de Pessoas.

4.1 PROCEDIMENTOS

Iniciado a coleta de dados, foi aplicado um questiondrio “teste” voltado para
funciondrios de geréncia média, tendo como objetivo familiarizar o pesquisador com os
procedimentos a serem adotados e verificar a clareza e objetivos das questdes contidas,
possibilitando correcdes durante a aplicagdo e do instrumento utilizado. Sua contribui¢do
serviu para ajustar a forma e o roteiro das perguntas elencadas, viabilizando a sua estruturagcdo
para atingir os objetivos propostos. Tal procedimento resultou na criacdo de quatro
questiondrios diferentes, sendo o ultimo reformulado e baseado nas exigéncias solicitadas
pelo BANCO ALFA, devido ao caréter sigiloso de algumas informacoes.

Procedendo a coleta de dados, houve necessidade de agendamento prévio de horario
para marcagao de visitas e aplicacdo dos questiondrios aos administradores selecionados, uma
vez que o volume de atividades sob suas responsabilidades sdo intensos, tendo pouco tempo
disponivel para outras tarefas sendo as da geréncia. Receberam explicacdes sobre o
significado, da importancia e objetivo do estudo. Todos se propuseram a responder os
questiondrios. Os procedimentos para aplicacdo das perguntas foram elucidados e, quando
houve duvidas, estas foram esclarecidas. O tempo médio para o preenchimento das respostas

foi de 12 minutos aproximadamente.

4.2 INSTRUMENTOS
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Os dados foram coletados mediante questiondrio com questdes abertas (ANEXO A),
elaborados especificamente para este estudo. Os questionérios n° 01 e 02 foram destinados aos
Administradores; para Geréncia Média apenas o formuldrio n® 1. Os objetivos destes

instrumentos estdo relacionados a seguir:

Tabela 2 — Instrumentos coleta de dados fonte primaria

Objetivos \ Instrumentos
Identificar a importancia da estrutura de RH na e (Questionario n° 01,
internacionaliza¢do das instituicdes pesquisadas perguntas: 1 e 2;
® (Questiondrio n° 02,
perguntas: 1, 2, 10, 11, 13,
14, 15, 16, 18;
Analisar a implementacdo das politicas e praticas de e Questiondrio n° 01,
gestdo internacional de pessoas adotadas perguntas: 3,4,5,6,7,8,9,
10;
® (Questionario n° 02,
perguntas: 3,4,5,6,7,8,9,
12,17,

A aplicagdo dos questiondrios permitiu recolher informacdes e catalogar as

experiéncias do Banco Alfa no seu processo de Internacionalizacdo de Recursos Humanos.
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S RESULTADOS OBTIDOS

Nas respostas do questiondrio n°. 1 e n°. 2 (ANEXO A), os dados foram analisados
qualitativamente, com o objetivo de apreender questdes importantes para este estudo,
percebendo a importancia e a responsabilidade que o setor de recursos humanos detém no
caso da internacionaliza¢ao do banco comercial brasileiro analisado.

No entanto, mesmo apds os ajustes efetuados e das modificacdes solicitadas aos
questiondrios, a instituicao analisada ndo autorizou a aplicacdo especifica destes questionarios
aos “funciondrios lotados em dependéncias no exterior”, apresentando como justificativas o
carater sigiloso das estratégias adotadas por ela. Porém, ndo houve esta restricio para a
aplicacdo do questionario em Administradores de agéncias locais e Geréncia Média, bem
como ao acesso a quaisquer documentos que sdo de dominio publico.

Contudo, mesmo com as limitagdes impostas, foi possivel levantar informacgdes

especificas sobre Gestdo Internacional de Pessoas no BANCO ALFA.

5.1 PRINCIPAIS RESULTADOS DA ANALISE DOS QUESTIONARIOS E DA COLETA
DE DADOS DE DOMINIO PUBLICO

A aplicagdo do questiondrio aos funcionarios de Geréncia Média teve como objetivo
verificar a qualidade e profundidade das informacdes que os bancos pesquisados repassam a
seus funciondrios. Através desta andlise, pode-se perceber o cardter estratégico da
administracao de recursos humanos em operagdes globais, pois como se vé detalhadamente ao
longo desta andlise, o nivel de informacdes coletadas pela Geréncia Média foi superficial.
Assim sendo, se a institui¢do estivesse em estdgio avancado nos métodos e nas politicas da
internacionalizacdo de pessoas, as informacdes seriam mais precisas e de conhecimento da
geréncia média, pois sdo 0os que trazem consigo e aplicam operacionalmente a “bagagem de
organizacional e cultural da empresa” nos negdcios bancdrios, os chamados na “linha de
frente”.

Quanto a escolha dos administradores de agéncias, esta se deu pela experiéncia, do

nivel de conhecimento dos processos e dos negdcios bancarios, bem como da proximidade
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que detém junto aos proprios executivos que os selecionam para a funcdo de administradores
(gerentes de agéncia).

O tempo de instituicdo de cada funciondrio ndo estd diretamente focado aos objetivos
desta pesquisa, servindo apenas como uma referéncia da caracterizacdo dos entrevistados.

Abaixo segue quadro explicativo com estes dados:

Entrevistado Idade Cargo Tempo Atua no Brasil ou no
(anos) de Exterior
banco
A 40 Gerente de agéncia 19 Brasil
B 36 Gerente de agéncia 15 Brasil
C 44 Gerente de agéncia 20 Brasil
D 30 Gerencia média 9 Brasil
E 37 Gerencia média 12 Brasil
F 41 Gerente de agéncia 15 Brasil
G 29 Gerencia média 7 Brasil
H 36 Gerencia média 10 Brasil
I 40 Gerente de agéncia 17 Brasil
J 31 Gerencia média 11 Brasil

Quadro 3 - Dados dos entrevistados
Fonte: Questiondrio aplicado em 11/2010 com funciondrios do Banco Alfa.

O Banco Alfa tem presenca em 15 paises, sendo eles: Portugal, Paraguai, Estados
Unidos, Alemanha, Argentina, Austria, Bolivia, Espanha, Franca, Itdlia, Chile, Japao, Ilhas
Cayman, Londres, Koréia do Sul e recentemente com planos de expandir-se para o continente
Africano (cujo pais ainda nao havia sido informado, durante a realizagao desta pesquisa).

Pela anédlise das informacdes e coleta de dados de dominio publico, percebe-se que a
esta instituicdo vém operando numa estratégia de expandir seus negécios no exterior. Iguala-
se as agcdes tomadas por outras empresas brasileiras do setor em decorréncia do aumento da
competitividade e reafirmando-se no bom momento econdémico pelo qual o Brasil vem se
destacando nos ultimos anos (2009, 2010), frente as crises financeiras na Europa e Estados
Unidos.

Neste universo, é possivel concluir que nenhum funcionério da instituicao residiu no
exterior, comprovando que a instituicdo estd iniciando suas operacdes de Gestao Internacional

de Pessoas, em suas subsidiarias no exterior.

5.1.1 Importancia da internacionalizacio do banco para o negocio da empresa, na
perspectiva do funcionario
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Através da anélise de conteido sobre a importancia da internacionalizacdo do banco,
foi possivel categorizar e organizar alguns temas e ideias presentes nas respostas dos
questiondrios aplicados, tendo como objetivo identificar e descrever as perspectivas dos

proprios funciondrios com o negécio da empresa, conforme dados na tabela a seguir:

Entrevistado Respostas sobre importancia da internacionalizagdo
A Efeitos da globalizacdo
B Apoio a empresas brasileiras e cidadaos brasileiros no exterior facilitando

negocios do Brasil com outros paises

Diversificagdo de negdcios

Atendimento ao publico latino americano

Integrac@o na economia mundial

Captagdo de recursos no exterior

Exploracdo de novos mercados

Competitividade

Viabilizacido de novos negdcios

—TEmQmEm|gin

Inovacao

Quadro 4 — Respostas do questionario sobre importéncia da internacionalizacio
Fonte: Questiondrio aplicado em 11/2010 com funciondrios do Banco Alfa

Através das respostas dos funciondrios, observa-se que consideram a
internacionalizacdo como algo inerente a Globalizagdo (por unanimidade). Outro fator
importante revelado foi o apoio que a instituicdo deve proporcionar as empresas brasileiras
que mantém negdcios no exterior, facilitando financiamentos e intermediacdo financeira. De
igual forma, o apoio entende-se aos cidadaos brasileiros que trabalham e residem no exterior.
Posteriormente, com menor grau de relevancia, mas ndo menos importantes foram citados
termos que remetem para a diversificagdo de negdcios e captacdo de recursos no exterior.

Comparando estas respostas com fontes de dados secunddrios (jornais, revistas,
documentos de dominio publico fornecidos no endereco eletrénico do Banco Alfa), os
funciondrios entendem que a internacionalizagcao da instituic@o se caracteriza pelo aumento da
competitividade e oferta de produtos e servicos a um universo global, bem como apoiar
empresdrios e demais cidadios brasileiros que mantém negdcios entre o Brasil e os paises
estrangeiros, convergindo com o referencial tedrico trazido pelos autores como CORAZZA e
OLIVEIRA (2006), MARCIO POCHAMANN (2007), KOTABE (2001), ROCHA (2002) e
VEIGA (2003).
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5.1.2 Nivel do conhecimento interno dos funcionarios para cargos no exterior

Os dados abaixo foram extraidos dos questiondrios aplicados e apontam que a
institui¢do analisada ndo vem divulgando internamente e amplamente suas politicas de
recrutamento e selecdo, bem como os pré-requisitos para preenchimentos de cargos
internacionais. Apresenta-se categorizados em forma de nivel, sob a perspectiva dos

funcionarios entrevistados.

Entrevistado Respostas sobre nivel de conhecimento de cargos internacionais
Avancado

Avancado

Avancado

Bésico

Intermediério

Bésico

Baésico

Baésico

Intermedidrio

Nenhum conhecimento

Quadro 5 - Nivel de conhecimento de cargos internacionais
Fonte: Questiondrio aplicado em 11/2010 com funciondrios do Banco Alfa.

=|TE|Qmmo|Q|w >

Vinculando informacgdes de outras fontes de dados (secundarios), é possivel concluir
que o processo de internacionalizacdo da drea de Gestao de Pessoas estd em fase inicial, ou
seja, de adaptacdo, de mapeamento e da coleta inicial de informagdes dos outros paises
através de suas subsididrias no exterior. Muitos de seus executivos com experiéncia na drea de
recrutamento e sele¢do estdo sendo enviados para suas unidades no exterior com o objetivo de
conhecerem as principais dificuldades provenientes das diferencas culturais e religiosas, dos
aspectos legais e juridicos dos outros paises.

Autores como BOHLANDER, SNELL e SHERMAN (2003) afirmam em suas
pesquisas que tal procedimento € vélido, a fim de diminuir riscos e custos altos no processo de
expatriacdo, pois enviar um funciondrio ao exterior que nao se adapte € consequentemente
tenha insucesso em sua jornada, eleva o investimento, diminuindo as chances de sucesso da
subsididria no exterior. Conforme os autores, a matriz deve aprimorar o processo de selecao
entre expatriados, pois o indice de fracasso varia de 25% a 50%. O custo médio de uma

atribuicdo fracassada pode atingir de 200 mil ddlares a 2,1 milhdes de dolares (SWAAK,
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1995). Em contraste com os critérios de selecdo, as razdes mais relevantes ao fracasso de
expatriados ndo sdo limitagdes técnicas ou gerenciais, mas as que residem diretamente em
questdes familiares e em estilos de vida. Entre as principais causas, aparece a adaptacdo da
familia, questdes de estilo de vida, adaptacdo ao trabalho, selecdo inadequada e, por fim,

desempenho pobre.

5.2 PRINCIPAIS POLfTIC~AS, OBJETIVOS E METODOS VISANDO A
INTERNACIONALIZACAO DE RECURSOS HUMANOS NO BANCO ALFA

Baseada nas repostas dos questiondrios e também pela coleta de dados de dominio
publico do banco pesquisado, foi possivel identificar uma preferéncia pela “gestdo estratégica
de pessoas” através da ABORDAGEM CONTINGECIAL, seguindo o “modelo de
diagndstico” proposto por MILKOVICH e BOUDREAU (1997). A instituicdo vem
declarando oficialmente a estratégia de aumentar suas operagdes em paises no exterior
(aumentando seus negdcios nas subsididrias e instalando novas unidades no exterior).
Destaca-se a intima relacdo ideal entre as atividades internacionais de planejamento
estratégico corporativo e as etapas globais do planejamento estratégico de gestdo de pessoas
(GEP). Neste modelo, a formulacdo e implementacdo do GEP converge com as andlises
minuciosas das varidveis do contexto de negdcios, viabilizando o alinhamento estratégico dos
negocios com a administracdo de recursos humanos. Destacam-se as condi¢des externas e
internas (MASCARENHAS, 2008) a instituicdo bancdria. No ambito bancdrio, referente a
internacionalizacdo da instituicdo brasileira em novas unidades no exterior, as condigdes
externas vém considerando as particularidades do ambiente econdmico e politico, o nivel de
qualificacdo de pessoas na regido, as condicdes de competitividade do mercado de trabalho,
niveis de emprego, questdes de cultura e diversidade na sociedade, as leis e tendéncias da
legislacdo do trabalho, entre outras. Ja nas condi¢des internas, percebem-se os esforcos na
identificacdo das exigéncias do pafs anfitrido, alinhando-os a estrutura e cultura
organizacional do BANCO ALFA.

Entretanto, 0o BANCO ALFA, pelo seu carater institucional piblico, vem adotando o
que, segundo definiram GODEN e RAMANUJAM (1985, Mascarenhas aput, pag. 38), a
“conexdo de mado unica” (RH assume responsabilidade relacionada somente a implementacao

das estratégias por meio do planejamento de politicas e de praticas de gestdo de pessoas). Ou
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seja, este momento € visto como um processo paralelo ao planejamento estratégico geral da
empresa, baseado no pressuposto da adaptagdo; isto é, a ideia de que as etapas de definicdo
das estratégias de gestdao de pessoas estao subordinadas as etapas do planejamento estratégico
da companhia.

Quanto a ABORDAGEM CULTURAL da Gestao de Pessoas, mesmo identificando-se
semelhangcas desta teoria aos fatores ambientais abordados na ABORDAGEM
CONTINGENCIAL, nao é possivel perceber a utilizacdo desta teoria pelo banco estudado,
pois os estilos de lideranca latinos americanos diferem drasticamente dos estilos europeus; o
papel do lider no Brasil ainda reflete a figura “patriarcal” relatada no referencial tedrico deste
trabalho. Na Europa, haveria enormes dificuldades para os administradores, pois 14 os estilos
permitem uma maior autonomia e individualidade. No entanto, muitas semelhangas sao
encontradas nos estilos de lideranga de paises Asidticos. Aqui, foi possivel estabelecer alguma
semelhanca na flexibilidade de governanca pelo BANCO ALFA, pois este possui uma
variedade de elementos e manifestacOes culturais muito fortes e predominantemente aceitos
localmente pela comunidade, tais como rituais e os mitos definidos segundo SCHEIN (1986).
Por ser um banco com maior nimero de agéncias no pais, a experiéncia aliada ao fator

diversidade contribuiria para melhores performances nas suas unidades no exterior.

5.3 QUESTOES DA INTERNACIONALIZACAO DO RH DO BANCO ALFA

5.3.1 Aspectos Legais e Juridicos

Através da coleta de dados de fontes secundarias, o BANCO ALFA adota nos paises
asidticos, principalmente no Japao, o respeito as leis locais de fiscalizagdo financeiras e
também das questdes trabalhistas. Neste exemplo, no Japdo, as empresas financeiras devem
obrigatoriamente manter pessoas em certos cargos a fim de viabilizar a qualidade na prestacdo
dos servigos oferecidos a comunidade. Em consulta ao site eletronico da instituicdo, as
informacdes vinculadas as agéncias localizadas naquele pais revelam o zelo em se respeitar
estas questoes locais. Da mesma forma, € possivel estabelecer semelhancas no atendimento de
questdes locais como no Chile, na Bolivia e na Austria. Nestes paises citados, a institui¢do foi

cuidadosa nas questdes juridicas financeiras e de pessoal, permitindo aos governos destes
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paises acessos através de auditores, as questdes financeiras e trabalhistas. Tal procedimento
nao foi possivel coletar em outros paises, pois as informacdes de dominio piblico ndo eram
suficientes. Cabe lembrar que, devido a ndo autorizacdo da aplicacdo do questiondrio a
expatriados (funciondrios no exterior), a profundidade de algumas questdes especificas nao
foi possivel alcancar (a instituicdo negou, alegando que tais informagdes solicitadas seriam
sigilosas, de importancia estratégica e de competitividade).

Pelas divulgacdes em periddicos de reportagens sobre 0 BANCO ALFA, foi possivel
constatar os cuidados em se respeitar as leis locais quanto a contratacdo de mao-de-obra, aos
aspectos que dizem respeito aos valores dos saldrios, carga hordria semanal, beneficios de

saude e de divulgacdes financeiras, zelando pelo equilibrio financeiro de suas operacdes.

5.3.2 Recrutamento, selecio e expatriacao

O BANCO ALFA, pelo cariter de agente publico, possui algumas restricdes na
contratagdo de novos funciondrios no exterior, pois tal procedimento acarretaria na alteracao
de seu estatuto social, pois o ingresso de funciondrios ocorre mediante concurso publico.
Portanto, a instituicdo vem realizando a selecdo de executivos e administradores mediante
selecdo interna, baseada na experiéncia e em informagdes de seu banco de dados, detectando,
além das capacidades técnicas (experi€ncia, tomada de decisdes, desembaraco, facilidade de
adaptacgdo, sensibilidade cultural, formagao de equipe, maturidade), as capacidades adicionais
(habilidade em informética, de negociagcdo, para delegar, gerenciamento de mudancas e
pensamento estratégico) pertinentes a2 missao no exterior.

No entanto, ndo foi possivel obter a informacdo de que o BANCO ALFA vem
respeitando as exigéncias dos paises no exterior referente a contratacio de um nimero
minimo de funciondrios do pais anfitrido (até por que isto pode variar muito de um pais para
outro). Como estratégia para “driblar” este problema, seria possivel enviar funciondrios que
possuem alguma facilidade para comprovar dupla cidadania ou ainda, que tenham vinculos
familiares antigos com o pais anfitrido, pois o Brasil é um pais com ampla diversidade
cultural, colonizado principalmente pelos portugueses, mas apresenta diversas outras etnias
como alemaes, italianos, japoneses € negros.

No entanto, 0o BANCO ALFA tem como estratégia atingir primeiramente as empresas

brasileiras e cidadaos brasileiros que mant€ém negdcios no exterior. Tal iniciativa eleva a
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presenca da instituicdo no exterior, sendo possivel a aproximac¢do de funciondrios brasileiros
expatriados a este publico alvo, facilitando o processo de adaptagdo e a busca por novos
negocios.

Para os cargos de executivos, a preferéncia € a de enviar funciondrios expatriados. Aos
altos executivos enviados, cabe definir a melhor estratégia, identificando a melhor
oportunidade para a empresa competir naquele mercado, com altas chances de sucesso

(planejamento, formulacdo e implementagao de estratégias).

Entrevistado | Respostas sobre a preferéncia na contragao de executivos do Banco Alfa
Profissional da matriz atuando na subsidiaria

Profissional da matriz atuando na subsidiaria

Profissional da matriz atuando na subsidiaria

Profissional da matriz atuando na subsidiaria

Profissional da matriz atuando na subsidiaria

Desconhece

Profissional da matriz atuando na subsidiaria

Profissional da matriz atuando na subsidiaria

Profissional da matriz atuando na subsidiaria

Desconhece

Quadro 6 — Preferéncias na contracio de executivos
Fonte: Questiondrio aplicado em 11/2010 com funciondrios do Banco Alfa.
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O Banco Alfa vem adotando politicas que vao ao encontro de normas legais dos paises
estrangeiros, juntamente com aspectos de diversidade cultural, convergindo as ideias de
autores como BOHLANDER, SNELL e SHERMAN (2003). Estes autores afirmam que,
inicialmente, sdo enviados os executivos com melhor qualificagcdo da matriz (expatriados).
Posteriormente, a tendéncia é substitui-los por outros executivos do pais anfitrido (muitas
vezes, isto € uma exigéncia juridico/legal regulamentadora do préprio pais anfitrido, por se

tratar de instituicao financeira).

5.3.3 Treinamentos

O BANCO ALFA mantém incentivos internos aos seus funciondrios para a realiza¢ao
de cursos de graduacgdo, pds-graduacdo, cursos de idiomas (inglé€s e espanhol), bem como
MBA para altos executivos (todos podem ser pagos integralmente pela institui¢do). Os

funciondrios interessados podem se inscrever e candidatar-se a vagas disponiveis as bolsas de
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estudo. Os treinamentos, curso de idiomas e outras especializacdes realizadas compdem o
curriculo eletronico, que ajudard aos encarregados de selecao de pessoas encontrarem perfis
mais adequados para os preenchimentos de cargos (tanto no pais quanto no exterior). No
entanto, segundo informacdes coletadas dos questiondrios aplicados, os treinamentos
oferecidos sdo ofertados apenas para executivos do alto escaldo da administracdo, com larga
experiéncia na instituicdo, fato que pode estar relacionado ao objetivo da Instituicio em
facilitar o processo de adaptacdo cultural e alinhamento organizacional entre a matriz e suas
subsididrias no exterior, tendo em vista encontra-se ainda numa estratégia inicial “modesta”

(ndo agressiva) de internacionaliza¢do da institui¢ao.

5.3.4 Remuneracio, Beneficios e Repatria¢io

No BANCO ALFA, devido ao fato de ndo ter sido autorizada a aplicacdo dos
questiondrios em funciondrios no exterior, ndo foi possivel coletar dados que pudessem ser
analisados quanto a questido da remuneracdo, de beneficios oferecidos e sobre a repatriagcdo. O
objetivo da andlise destes dados permitiria uma anélise mais aprofundada das politicas de RH
global, detectando possiveis problemas e sugerindo solucdes. O BANCO ALFA esta
iniciando suas estratégias de pessoas no ambito global. Portanto, o banco justifica a negativa
ao questiondrio no exterior, alegando a alta competitividade do setor bancdrio, e o
conseqiiente sigilo das estratégias.

A informacdo coletada diverge dos tedricos relacionados nesta pesquisa, porque oS
funciondrios ndo demonstram interesse na procura por oportunidades no exterior. O nivel de
exigéncia para preenchimentos dos cargos ndo sdo compativeis com os beneficios percebidos
e oferecidos pelas instituicdes; ou seja, custo-beneficio ndo estabelecido, baseado nas

necessidades destes funcionarios.

5.3.5 Aspectos Culturais brasileiros predominantes no Banco Alfa

Funciondrios da instituicdo analisada destacam o papel de adaptabilidade como

aspecto importante a ser destacado nas missdes de executivos e outros funciondrios
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importantes; sendo um facilitador nos processos de fusdes e incorporagdes no exterior. Outro
aspecto importante € a criatividade e flexibilidade provenientes da diversidade cultural que se
constitui a brasileira. O Quadro abaixo foi elaborado segundo respostas dos questiondrios
referente a questdes relacionados aos aspectos culturais brasileiros importantes no

desenvolvimento do Banco Alfa em negdcios no exterior:

Entrevistado Respostas sobre fatores importantes da cultura brasileira
Adaptatividade
Diversidade

Seriedade

Espirito empreendedor
Criatividade
Flexibilidade
Adaptatividade
Flexibilidade
Adaptatividade
Adaptatividade

Quadro 7 — Fatores culturais brasileiros predominantes
Fonte: Questiondrio aplicado em 11/2010 com funciondrios do Banco Alfa.
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O fator cultural vem se destacando como facilitador no processo de flexibilidade e
adaptacdo dos funciondrios no exterior. Justifica-se pela necessidade de aceitagdo dos
brasileiros que vao trabalhar no exterior. Estes precisam serem aceitos na nova sociedade
atuante; respeitar os costumes locais tende a evitar tensdes desnecessarias, contribuindo para
um melhor desempenho.

Os documentos coletados no BANCO ALFA revelam a importancia em se respeitar os
costumes e leis de paises no exterior, como no Japdo, Austria e Chile. A preocupacio baseou-
se em atender bem os clientes daqueles paises, nao impondo outros costumes além daqueles ja

habituados, mas sim, adaptando-se para conquistar a preferéncia de clientes.

5.3.6 As principais dificuldades relacionadas com funcionarios que trabalham no
exterior

Os principais problemas relacionados possibilitaram destacar a dificuldade de
adaptacdo da familia e do cOnjuge no novo pais residente. Muitas vezes, o cOnjuge possui

dificuldade de procurar novos trabalhos para si. No exterior, esta oferta podera ser prejudicada
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pela dificuldade do idioma e formagdo profissional, convergindo com os principais autores
como BOHLANDER, SNELL e SHERMAN (2003), que defendem a ideia de que “de longe”,

o principal problema seria a adaptabilidade da familia e principalmente do conjuge.

Entrevistado Respostas sobre principais dificuldades de empregos no exterior
Adaptacdo do cOnjuge

Custo de vida elevado
Diferencas culturais e idioma
Adaptagdo do conjuge e filhos
Idioma

Diferencas culturais e idioma
Custo de vida elevado
Adaptacao do conjuge e filhos
Adaptagdo do conjuge e filhos
Custo de vida elevado

Quadro 8 - Dificuldades encontradas no exterior
Fonte: Questiondrio aplicado em 11/2010 com funciondrios do Banco Alfa.
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Foram citadas outras dificuldades, ndo menos importantes, mas em menores
ocorréncias (citacdes nos questiondrios), como: questdes de estilo de vida, adaptacdo ao

trabalho, diferencas culturais e, por fim, a selecido inadequada.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

A internacionalizacdo dos grandes bancos brasileiros vem perseguindo uma estratégia
de aquisi¢Oes e fusdes de empresas financeiras em paises no exterior. O bom momento que a
economia brasileira vivencia, beneficiou a pritica competitiva, através do qual foi possivel
conquistar muitos mercados em paises estrangeiros. Tal estratégia segue um movimento, em
que o dominio das operacgdes financeiras permanecerd nas maos de poucas institui¢des
bancdrias, baseando-se na premissa de redugdo de custos, aumento de competitividade, busca
de novas captagdes de recursos financeiros, favorecendo a troca de remessas financeiras entre
paises parceiros de negdcios com o Brasil, clientes e empresas brasileiras.

No entanto, o processo de internacionalizacdo de uma empresa depende de grande
parte do sucesso da implantacdo das politicas e priticas de administracio de Recursos
Humanos em esfera internacional. Principais autores deste tema defendem uma flexibilidade
de acdes que compreendam procedimentos diferenciados na contratacio de funciondrios
expatriados, do pais anfitrido ou, ainda, de outros paises. Um dos maiores bem intangiveis
para uma organizac¢do sdo os valores, costumes e cultura organizacional que os funciondrios
detém. Alcancar vdos maiores em outros paises com costumes e leis diferentes, com pessoas
ndo familiarizadas as boas praticas da empresa, pode comprometer o negdcio. Portanto,
estabelecer procedimentos claros e especificos na Gestdo Internacional de Pessoas, numa
empresa em expansao global, requer muito esfor¢o e o necessario alinhamento dos Recursos
Humanos dos bancos brasileiros as estratégias corporativas de negdcios.

Infelizmente, pelo cardter sigiloso das estratégias do Banco Alfa, ndo foi possivel a
aplicacdo do questiondrio voltado especificamente para os Gestores Regionais de Pessoas e os
executivos expatriados ou que estavam exercendo funcdes no exterior (mesmo alterando-se
até quatro vezes o modelo de questiondrio, por sugestdo daquela instituicdo pesquisada). A
técnica de coleta de dados se limitou a entrevistar administradores de agéncias brasileiras,
sendo que muitos ndo tinham experiéncias em outros paises, e outros sequer detinham o
conhecimento dos processos de selecdo para preenchimento de cargos no exterior. Outra
limita¢do encontrada foi o periodo da aplicagcdo destes questiondrios, que se deu em época de
dissidio coletivo da categoria dos bancérios no Brasil, e da conseqiiente greve. Assim, nao foi
possivel encontrar muitos funciondrios da drea de Gestao de Pessoas bancaria disponiveis.

Com os dados secunddrios, como informacdes institucionais para acionistas e andlise

de reportagens nas principais revistas e jornais, surgiram muitos dados revelando informagdes
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a respeito da importincia da internacionalizacdo de negdécios do BANCO ALFA que
possibilitaram realizar um levantamento das condi¢des do negdcio, das estruturas
operacionais, e ainda, dos preenchimentos de cargos no exterior por estas institui¢des.

Primeiramente, a internacionaliza¢do dos principais bancos brasileiros € um processo
muito recente. Com a viabilidade de grandes eventos esportivos nos proximos anos, como a
Copa do Mundo (2014) e as Olimpiadas (2016) no Rio de Janeiro, uma das principais
estratégias destas instituicdes € captar recursos para investimentos e financiamentos,
favorecendo empresas brasileiras que mantém operagdes internacionais, com parceiros de
negdcios no exterior.

Posteriormente, para a institui¢do analisada, o setor de gestdo de pessoas sempre foi
visto como importante no processo de condugdo e atingimento dos objetivos propostos pela
administracdo. Em operacdes em nivel internacional, o setor ganha um cariter mais relevante
ainda, o que justifica o cardter sigiloso de algumas informacdes, uma vez que outros bancos
brasileiros também estdo competindo ou iniciando suas operagdes no mercado global (e todos
tém na drea de recursos humanos, o seu diferencial competitivo para o sucesso destas acoes).

Acima de tudo, para aumentar a produtividade e o lucro dos bancos brasileiros ao
expandir-se internacionalmente, o importante € nao se esquecer das estratégias de formulagdao
e de implementacdo da Gestdo Internacional de Pessoas, pois a qualidade das politicas e
procedimentos de um RH global estd garantindo 6timas chances de sucesso para o BANCO
ALFA. Tais estratégias da Gestdo Internacional de Pessoas devem se alicercar nas estratégias
corporativas, para que, em conjunto, os dirigentes analisem fatores culturais e ambientais,

priorizando o fator humano como a peca chave deste sistema.

Limitacoes do estudo

No desenvolvimento da pesquisa, houve restricoes relacionadas as informacgdes

utilizadas e também limitacdes inerentes ao proprio método.

O fator sigiloso e estratégico da internacionalizagao dos bancos brasileiros analisados,
alinhado as politicas e préiticas de RH internacional, dificultou e impossibilitou em alguns
casos a obtencdo e selecdo de dados. Buscar informacdes sobre o inicio da internacionalizagdo

do BANCO ALFA e procedimentos adotados na gestdo de pessoas em cada pais, e em entre
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tantos paises, foi tarefa complexa e que dependeu em alguns pontos da utilizacdo de fontes
secunddrias. A impossibilidade de acesso a dados especificos de informacdes sobre politicas e
praticas de RH global no banco estudado ndo permitiu demonstrar, minuciosamente, todas as
acoOes voltadas a expatriagcdo e repatriacdo, recrutamento e selecao, remuneragao e beneficios.
Mas a aplicacdo dos questiondrios realizados e a coleta de dados de fontes secunddrias
permitiram atingir o objetivo entre ambos. Infelizmente, a aplicagdo dos questiondrios nao foi
permitida aos funciondrios que desempenham suas atividades no exterior, pois o objetivo era
coletar dados das principais dificuldades encontradas, dos beneficios, da remuneracdo e
repatriacdo.

Outra limitacdo que cabe destacar relaciona-se ao fator do dissidio coletivo da
categoria (funciondrios bancérios), tenha ocorrido no mesmo periodo desta pesquisa
(Setembro a Outubro de 2010). Infelizmente, os funciondrios bancdrios estavam em greve, o
que dificultou muito a obtencdo de dados através de autorizagdes de pesquisa e aplicagcdao

questiondrios.

Sugestoes para estudos futuros

A seguir, sdao apresentadas algumas sugestdes para estudos futuros sobre a Gestao
Internacional de Pessoas, elencando diferentes tépicos relacionados a pesquisa realizada e

para os quais se sugere maior aprofundamento.

Como uma primeira sugestdo, recomenda-se pesquisar as diferentes abordagens para
analisar o comportamento de empresas, que se relacione a aplicabilidade de teorias com as
diferentes fases de desenvolvimento da internacionalizac¢do de institui¢des financeiras (niveis
de internacionaliza¢do). Utilizar uma abordagem para explicar um caso por inteiro sem levar
em conta a evolucdo do comportamento da institui¢do, ou indicios de suas mudangas, pode

levar a uma visdo tendenciosa ou limitada do fendmeno estudado.

Outro aspecto importante a ser trabalhado em estudos futuros esté relacionado a gestao
internacional financeira das instituicdes bancdrias brasileiras, que mantém unidades de
negocios no exterior. Embora aspectos financeiros nao tenha sido o foco desta pesquisa,
foram identificadas lacunas na administracdo e adequagdo de sistemas administrativos

globais, envolvendo parte contébil e financeira dos ativos financeiros totais.
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Por fim, percebe-se a importancia da pesquisa social e cultural, e de filosofias da
gestdo de pessoas abordadas na definicdo de uma cultura organizacional adequada como
facilitadores da integracdo global do RH. Em vista disso, quais os valores, comportamentos e
premissas de acdo deveriam centrar os esfor¢cos, promovendo o compartilhamento e a
internalizacdo da cultura organizacional da empresa, que viabilizariam a integracdo de RH

global.
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ANEXO A - QUESTIONARIO n° 01

Dados do entrevistado
Cargo:
Tempo na Institui¢ao:
Ja residiu fora do pais a trabalho: ( ) sim ( ) ndo

1) Em sua opinido, qual a importancia da internacionalizacdo do seu Banco para o negdcio da
empresa?

2) Quanto ao processo de Internacionalizacdo da institui¢do bancdria ao qual estd vinculado,
voceé julga conhecer as informagdes necessdrias para se candidatar a uma vaga no exterior?
Caso positivo, qual o seu nivel (basico, intermedidrio ou avangado) destas informagdes?

3) A sua empresa vem realizando um treinamento ou desenvolvimento de profissionais para
atuar em unidades no exterior? Quais sdo os treinamentos oferecidos?

4) Voce sabe como € realizada a selecdo de profissionais e de executivos em cargos nas
unidades do exterior?

5) Existe alguma preferéncia pela contratacdo de funciondrios da matriz brasileira, ou do pais
anfitrido, ou ainda de outros paises estrangeiros?

6) Que aspectos da cultura brasileira vocé considera importantes no desenvolvimento do
Banco em negdcios no exterior?

7) O banco em que atua considera os aspectos culturais individuais de outros paises nas
unidades no exterior?

8) Conhece quais os incentivos e beneficios oferecidos pelo banco aqueles funciondrios
expatriados (os brasileiros que atuam no exterior)?

9) Quais sdo os principais problemas de adaptabilidade dos funcionérios que trabalham no
exterior?

10) Conhece como se dd o processo de repatriagao?
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ANEXO B - QUESTIONARIO n° 02

Dados do entrevistado
Cargo:
Tempo na Institui¢ao:
Ja residiu fora do pais a trabalho: ( ) sim ( ) ndo

1- Destaque qual o principal objetivo de sua institui¢do na internacionaliza¢do do seu banco
para o negécio da empresa? Em que momento ocorreu a tomada de decisdo de partir para o
mercado Internacional?

2- Qual o nivel de autonomia que as subsididrias, possuem para decidir sobre estratégias de
internacionalizagao e politicas de gestdo de pessoas?

3- Quantos funciondrios a institui¢do tem fora do pais hoje?

4- Em que paises a instituicao atua?

5- Quais os cargos que ocupam?

6- Como ¢ realizada a selecdo de profissionais e de executivos em cargos nas unidades do
exterior? (existe alguma preferéncia pela contratacdo de funciondrios da matriz brasileira, ou
do pais anfitrido, ou ainda de outros paises estrangeiros?)

7- E para os cargos de niveis de geréncia média e de fung¢des operacionais, qual a preferéncia
do banco para contratacdo de funciondrios nas subsididrias no exterior? (profissionais locais,
estrangeiros ou do pais de origem da Matriz)? Por qué?

8- Como se dé o treinamento ou desenvolvimento de profissionais para atuar em unidades no
exterior? Quais sio os treinamentos oferecidos?

9- Existe um tempo maximo de permanéncia dos funcionarios na subsidiaria?

10- E realizado acompanhamento psicolégico para os funciondrios e familiares que irdo com
ele? Existem outros beneficios para a familia do funcionério que deixaré o pais?
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11- As relacdes de trabalho s@o estabelecidas pelas leis trabalhista vigentes no pais da matriz
ou da subsidiaria?

12- Como € a remuneracao do funciondrio da empresa contratado no exterior?

13- De que forma se d4 a comunicacdo da matriz com estes funciondrios?

14- Quais sdo os aspectos da cultura brasileira que considera como facilitadores no processo
de integracdo global da empresa? E quais sdo quais aspectos podem ser vistos como nao tao
positivos?

15- Com sdo trabalhados estes aspectos culturais e de que forma a Instituicdo preserva a
cultura trazida pelo seu funciondrio e engloba a do novo pais? O que a instituicdo faz para
compartilhar informagdes, experiéncias, conhecimento e homogeneizar a cultura
organizacional do banco?

16- De que forma € feita as avaliacdes de desempenho dos resultados propostos, para aqueles
funciondrios em missao no exterior?

17- Quais sdo os incentivos e beneficios oferecidos pelo banco aqueles funciondrios
expatriados (os brasileiros que atuam no exterior)?

18- Quais s@o os principais problemas de adaptabilidade que funciondrios expatriados
enfrentam no decorrer de suas missdes no pais anfitrido (no exterior)?

19- Como € o processo de repatriagao?



