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* Griffin, Ricky W. e Michael W. Pustay (2007),
“International human resource management and
labor relations”, in International Business — A

Managerial Perspective, 51" ed., New Jersey, Pearson
Education, pp. 560-593.

— “A gestao de recursos humanos € o conjunto de
actividades destinado a atrair, desenvolver e manter a
forca de trabalho necessaria para atingir os objectivos de
uma empresa. (...) Os gestores de recursos humanos
internacionais, contudo, enfrentam desafios superiores

aos que se colocam aos gestores de operacoes nacionais”
(p. 562).



Razbes para a maior complexidade da GRH
internacional:

— diferencas na cultura, niveis de desenvolvimento
economico e sistemas legais entre paises;

— necessidade de escolha da origem nacional dos
empregados (por vezes restringida pela lei);

— maiores desafios de formacao e desenvolvimento
(incluindo formacao trans-cultural);

— necessidade de adequacao nacional dos sistemas
de recompensas.
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Problemas da GRH internacional (recrutamento,
formacao e retencao de gestores):

(a) Desafios estratégicos e necessidades:

— Evolucao e tipos de estruturas organizacionais
internacionais (do departamento de exportacao a
empresa global).

— Estratégia de centralizacao ou descentralizacao.

— Filosofia de recrutamento e colocacao de gestores
(staffing philosophy): vantagens e desvantagens
de quadros do pais de origem / pais de destino /
paises terceiros:

* Modelos etnocéntricos, policéntricos e geocéntricos.



(b) Recrutamento e seleccao
— Necessidade de dois tipos de qualificacoes:
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— Tipos de recrutamento de quadros:
* Gestores com experiéncia:
— Tipo de canal: interno a empresa vs externo

— Alguns casos de recurso a quadros reformados
(short-term assignments)

— Uso frequente de empresas de headhunting
e Gestores em inicio de carreira:

— Necessidade de desenvolvimento de quadros com
perspectiva internacional



— Processo de seleccao:

* Importancia crucial da seleccao, dados os elevados
custos dos fracassos em deslocacdes internacionais.

* Necessidade de conhecer as causas desses fracassos:
muitas vezes sao de ordem nao técnica e estao
relacionadas com as familias dos gestores.

* Importancia da motivacao individual e da motivacao
dos membros do agregado familiar.

* O problema das familias com dupla-carreira.

* Necessidade de um processo cuidadoso de seleccao,
com recursos a diferentes fases, incluindo testes de
personalidade e entrevistas.



AT&T's Questlonnalre for Screenmg Overseas Transferees

Would your spouse be interrupting a career to accompany you on an mterndtlonal awonment7
If s0, how do you think this will affect your spouse and your relationship with cach other?

Do you enjoy the challenge of making your own way in new situations?

Securing a job.upon reentry will be primarily your responsibility. How do you feel about
networking and being your own advocate? '

How able are you in initiating new social contacts?
Can you imagine living without television?

How important is it for you to spend significant amounts of time with people of your own
ethnic, racial, religious, and national background'?

As you look at your personal history, can you isolate any LplSOdCS that mdlcate a real interest
in learning about other peoples and cultures?

Has it been your habit to vacation in foreign countries?
Do you enjoy sampling foreign cuisines?

What is your tolerance for waiting for repairs?



— A necessidade de formacao para uma colocacao
internacional (expatriacao).
— Problemas durante as colocacdes internacionais
* O “choque cultural”
* Problemas com a familia.

— A importancia do repatriamento.

— Necessidade de criar programas organizacionais
de desenvolvimento de carreira, nos quais as
deslocacOes internacionais sejam inseridas.



(c) Formacao e desenvolvimento

— Importancia da avaliacao rigorosa das
necessidades de formacao

 Necessidade de conhecimento dos mercados e cultura
do pais de destino.

* Necessidade de formacao em gestao transcultural.

— Escolha entre produtos estandardizados (ex: curso
de linguas) e produtos feitos a medida.

— Desenvolvimento de carreiras internacionais,
sobretudo no caso de jovens quadros.



(d) Avaliacao e recompensas

— Avaliacao de desempenho: complexa no contexto
internacional, devido aos constrangimentos e a
cultura de cada pais.

— O problema do pagamento dos expatriados:

* Ajustamentos salariais: necessidade de ajustamento
face as diferencas de custo de vida; incentivos
extraordinarios (paises de risco); equalizacao fiscal.

* Outros beneficios: apoio a habitacao, educacao,
tratamento meédico, viagens ao pais de origem,
inscricao em clubes locais.

* Problemas de equidade com quadros locais.



(e) Retencao e turnover

— Importancia de reter quadros com experiéncia e
adaptabilidade internacional.

— Necessidade de diminuir os fracassos da
expatriacao e do repatriamento.

— Exemplo: a “entrevista de saida”.



* Trudel, Jean M. (2009), “International human
resources management : a new challenge”,
Portuguese Journal of Management Studies, Vol. X1V,
n? 2, pp. 149-161.

— Proposta de um novo modelo de analise da gestao
internacional de recursos humanos (GIRH), baseado em
guatro pilares:

* Lideranca internacional (international leadership)

» Capacidades operacionais internacionais (international operational
capabilities)
* Praticas eficientes de GIRH (efficient practices of GIRH)

e Coordenacdo de praticas de GIRH (coordination of practices of
GIRH)



(a) Lideranca internacional:

— Para haver uma internacionalizacao de sucesso deve haver
uma lideranca internacional (importancia dos lideres).

— Estes deverao revelar pensamento global e competéncias
interculturais, ao mesmo tempo que promovem a
integracao da organizacao e dos seus objectivos.

— Estes lideres devem adoptar sete tipos de
comportamentos (v. p. 152).



(b) Capacidades operacionais internacionais:

— As empresas devem desenvolver uma estrutura
organizacional que responda ao mesmo tempo a
necessidade de dispersao geografica das actividades e
necessidade de visao comum.

— Para isso, a existéncia de quadros em circulacao (mobile
personnel) é crucial. A mobilidade internacional de
quadros da empresa é essencial para assegurar
coordenacao (circulacao da informacao e transferéncia de
valores comuns).

— E necessaria uma GIRH que garanta esta mobilidade, tendo
em conta o desenvolvimento de carreiras, recompensas
financeiras e consideracoes familiares.



(c) Praticas eficientes de GIRH:

— Atencao no recrutamento e seleccao (os candidatos para
postos internacionais devem possuir varias qualificacoes,
umas de tipo técnico e outras adaptadas a uma colocacao
internacional (v. p. 155);

— Preparar as colocacdes internacionais (international
assignements) (sessoes de familiarizacao);

— Manter comunicacao e suporte durante os assignements;
— Criar apoio local (local coaches);
— Promover um repatriamento eficiente;

— Garantir reintegracao adequada (sentida como um passo
no desenvolvimento de carreiras).



(d) Coordenacao de praticas de GIRH:

— Coordenacao da GIRH com a organizacao global: deve dar-
se importancia e centralidade a mobilidade internacional.

— Objectivos: dar garantias a uma facil mobilidade
internacional; assegurar uma pool permanente de
individuos motivados para a internacionalizacao; garantir
gue se poderao encontrar rapidamente quadros moveis
em caso de necessidade de negocios.

— Deve haver uma boundaryless HRM approach, de modo a
satisfazer as necessidades de uma forca de trabalho
multicultural e garantir os objectivos organizacionais.



