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Resumo

Este trabalho tem como objetivo apresentar umaostapde politica de
mobilidade internacional corporativa. Trata-se deastudo de caso desenvolvido uma
multinacional do setor da industria automovel.

Para concretizar este objetivo, foram revistos resqupostos tedricos sobre a
gestéao internacional dos recursos humanos, abardgenohaiores dificuldades do ponto
de vista do gestor de recursos humanos e do teadmllgjue vai em missao, assim como
as melhores préaticas neste ambito. Posteriormentdesenvolvido um trabalho de
campo, tendo como base a metodologia qualitativendestigacdo-acao e utilizando
como técnicas de recolha de dados primarios unuptmjde entrevistas e inquéritos.
Adicionalmente recolheram-se dados gerais sobretar e atividade da empresa em
estudo e a sua componente de expansao e compatiivatual e futura. Além desta
informacdo documental, recolheram-se também testieasudo Diretor Corporativo de
Recursos Humanos, dos Diretores Corporativos Raprdos Responsaveis de
Recursos Humanos das subsidiarias, do Responsa@rpbr@tivo pelo Modelo de
Compensacdo de Beneficios e de colaboradores geenfe fizeram uma misséo
internacional.

Os resultados obtidos permitem concluir que embdia exista nenhuma
politica corporativa, a mobilidade internacionainfenesta empresa, um objetivo
corporativo estratégico de desenvolvimento de tasere gestdo transversal do
conhecimento com vista a concretizagdo dos projetos atuaisutirds e a
estandardizacdo de procedimentos a um nivel gloBal. resultados sugerem
oportunidades de melhoria, em particular nos psmsesle selecdo, preparacdo e
repatriacdo inerentes a mobilidade internacionasina como na definicdo e
formalizacao de regras claras e equitativas.

Face aos resultados, prevé-se que a empresa geraipgessivel implementacao
do procedimento proposto que aqui € exposto. @€ipeis ensinamentos deste estudo
de caso poderao ser transferiveis a outras empresagaracteristicas semelhantes a

organizacao em estudo.

Palavras-chave: politica de mobilidade internacional, gestdo deurgs humanos,

multinacional, industria automaével, investigacdéeac



Abstract

This paper aims to present a proposal for a cotpardgernational mobility
policy. This is a case study developed on a mulonal company within the
automobile industry sector.

To achieve this goal, the theoretical assumptions idernational human
resource management were reviewed, covering threagtedifficulties from the human
resources manager’s and international assigne@ pbview, as well as the field's
best practices. Afterwards, field work has beendosted based on a qualitative
methodology of action-research, using a set ofriiga/s and surveys as primary data
collection techniques.

In addition, general data was collected about theness sector of the company
under study, its expansion component and curredtfature competitiveness. Apart
from this gathering of documentary evidence, deds collected from the Corporate
Director of Human Resources, Operational Regionakdiors, Heads of Human
Resources of the subsidiaries, the Benefits andp@asation Corporate’s Responsible,
as well as employees who are or have been on @mational assignment.

The obtained results have shown that although tieem@o corporate policy,
international mobility has, in this company, a tgc corporate goal of talent
development and cross knowledge management, foa¢heevement of current and
future projects and standardization of proceduresa global level. The results suggest
improvement opportunities, particularly in the s#éilen, adjustment and repatriation
processes inherent to international mobility, adl & the definition and formalization
of clear and fair rules.

Considering the results, it is expected that thengamy will consider the
possible implementation of this procedure. The ni@@things from this case study may
be transferable to other companies with similar rat@ristics to those of the

organization under study.

Keywords: international mobility policy, human resces management, multinational,

automotive, action-research.
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1. Introducao

A gestado internacional de recursos humanos imgiéa pessoas em diversos
paises. Numa multinacional isso acarreta uma meoonplexidade, pois envolve
diferentes culturas, diferentes ambientes profigsg) além dos tramites legais, o que se
traduz em diferentes abordagens de gestao (Arngst2@®99). Neste trabalho pretende-
se elaborar uma proposta de uma politica de mald#idnternacional corporativa para
uma multinacional francesa do setor da industriaraavel. Esta politica foi elaborada
com a colaboracdo da empresa e a proposta finpb&teriormente entregue a direcao
corporativa de recursos humanos, com o intuitaudeaplicagao futura.

A semelhanca de outros setores, a industria auteinédwyma area extremamente
competitiva e volatil, sendo que qualquer emprasa gpere neste setor tem que
acompanhar a rapidez deste mercado em expansao.

A globalizagcéo veio desfazer os limites das freageeconOmicas entre paises,
abrindo portas a oportunidades de negdécios intenmais, implicando o
desenvolvimento de produtos e servicos em mercahl®a fronteiras, num
crescimento acelerado universal, sendo que as sagpdEparam-se agora com uma
nova questéo: capacidade de dar resposta as eaiggEncias dos paises em que estao
filiadas, mantendo uma estratégia global (Armstr@0g9).

Esta nova era veio trazer acrescidas alteracogestao das organizacoes e dos
recursos que delas fazem parte, nomeadamente s@ape®©s gestores devem ser
capazes de adaptar a sua forma gerir a constamt@ngai (Finuras, 2011).

Nesse sentido, a pertinéncia deste topico surgedsssidade de estandardizar o
procedimento de gestdo da mobilidade internaciomala vez que futuramente as
missdes internacionais serdo cada vez mais fregmental podera vir a constituir num
contributo para uma melhor gestao das mesmas.

Para a escolha deste tema contribuiram varios asspebmeadamente (1) a
oportunidade de conciliar conhecimentos acadénuoosa atividade profissional (2) a
auséncia de uma politica de Gestdo de Recursos nidsmpara a mobilidade
internacional (3) o beneficio de um contributo gaoastitui uma mais-valia para Gestéao
de Recursos Humanos de uma multinacional e paonall{4) o interesse demonstrado

pela empresa quanto a pertinéncia do projeto esid@e



Tendo em conta o objetivo proposto, foram seledosaos principais
intervenientes corporativos da Gestdo de RecursasaHos das filiais existentes, tanto
ao nivel operacional como de administracdo, comtwito de obter informacdes das
diferentes realidades vivenciadas em diferentesepaiassim como das diretrizes e
orientacdes para o procedimento a construir.

No geral, este documento estd organizado em 4 utapitNo primeiro
apresenta-se a conceptualizacdo tedrica da ged&tadcional dos recursos humanos,
em que sdo tambéem explanadas as dificuldades miaisns para os profissionais de
recursos humanos mas também para os trabalhadoremobilidade. No segundo
capitulo é apresentado o0 enquadramento da metaaoldidizada assim como a
descricdo da unidade de andlise estudada ao qgeggem por fim os resultados, que
sdo contextualizados por uma caracterizacdo da ®setda empresa em analise e
finalizados pela apresentacdo da politica propnigendita.

Por dltimo apresentam-se as conclusdes, limitagbess contributos deste

trabalho.



2. Gestao internacional de recursos humanos — Concepatiizacao
tedrica

Neste capitulo pretende-se abordar de forma comcisestematica o quadro
tedrico relativo ao objeto em estudo, que constissim o ponto de partida para todo o
trabalho desenvolvido.

Uma diferenca Obvia entre a gestdo de recursos rmsndoméstica e a
internacional, € que na segunda existe mobilidatbgriacional entre os colaboradores,
como tal verificam-se novos desafios, tais comlioutecédo internacional, servicos de
orientacdo a expatriado, entre outros. Os colaboead passam a ter varias
nacionalidades, pelo menos duas empresas estavatvidas (a de origem e a de
destino) e 0s processos existentes na gestdouwsastiumanos podem persistir porém

com as mudancas que a gestao internacional impelelihg, Festing e Engle, 2008).

2.1. As diferentes missdes internacionais e comodafinem

Segundo Halsberger e Brewster (2009) expatriadososatrabalhadores que
deixam o seu pais de origem para desenvolveremmigsa@o profissional com duragao
limitada no estrangeiro e que retornam ao seudsmigigem ou VAo para outra missao
noutro pais.

De acordo com Dowlinget al. (2008) a definicdo de expatriado é a de um
trabalhador que reside e trabalha temporariameante pais estrangeiro, e esta pode
variar em funcéo da categoria de colaborador:“sgogido” do pais em que se encontra
a sede, ou de um pais de destino para a sede)daiean paises terceiros, por exemplo.
A maioria das empresas opta por utilizar o termm@lge considerar como expatriado
“aquele que estd numa missao internacionaté(national assignee

Existem varios tipos de missfes internacionaisppteem ser de curta ou longa
duracdo e que consistem na deslocalizacdo de wsrpaea outro. As de curta duracao
podem durar até um ano e envolvem normalmente @@dbres tecnicamente muito
qualificados (para resolugdo de problemas). As Gessque tém o objetivo de
desenvolvimento de carreira profissional do colatlor, sdo também geralmente de
curta duracdo. Existem também as missfes intrasraiy, que sucedem, como O
préprio nome indica, dentro de determinada regépalses e frequentemente com um

baixo beneficio associado e as de “viajante hdbjteme acontecem guando um



colaborador viaja frequentemente para um ou visaises de destino mas também
regressa habitualmente ao seu pais de origem.

No que diz respeito as missdes de longa duracdas @®dem consistir na
deslocalizacéo de um pais para outro durante apemdmente um ano ou mais, podem
ser de localizagdo, 0 que consiste numa integrapi@olaborador no sistema de
beneficios e compensacao do pais de destino, sgredasualmente este tipo de missao
ocorre ap6s uma de longa duracdo e tem um perfatiierminado. Também pode
ocorrer uma “viagem de negécios estendida”, o qaespipde a viagem continuada de
um trabalhador a um determinado pais de destirroipdongo periodo, mas sem que
ocorra a deslocacéo fixa para esse pais e, parojltima transferéncia internacional
permanente que, como a propria designacao indiceiste na deslocacdo por tempo
indefinido do colaborador para o pais de destirlol@® Mobility Policy and Practices,
2014 Meyskens, Von Glinow, Werther e Clarke, 2009).

Neste trabalho, a utilizacdo de termo geeapatriado pretende abranger
qualquer tipo de misséo internacional de longagiiora

Tém vindo a ser sugeridos modelos para auxiliaomatla de decisdo dos
profissionais na escolha do tipo apropriado de dwigsara atender as necessidades
organizacionais e do individuo, conforme se pod#icar na figura 1:

Missdes de Transferéncia
longa internacional
duragdo permanente

Viagem de MissOes de "Viajante

negocios curta duracao habitual"

Figura 1: O desenvolvimento das missdes internaggono tempo (Fonte: Meyskens et
al., 2009, p.1441)



Aldred e Lockhart (2009) defendem que existem préscipais razfes para se
optar pela missdo de *“viajante habitual’, nomeaddmea duragdo da missdo, a
hipotese de trabalhar em mais do que um projetongpkque estar no pais de origem e
no de destino e o fato de ndo querer sair permamemnte do pais por motivos
familiares.

Segundo Hauser e Taylor (2010) cada vez mais eagpmdam por missdes de
curta duracdo em vez de missdes de longa duragéeapados motivos relacionados
com as necessidades estratégicas da empresa, ghetvdo individuo (por exemplo o
desejo de nao sair do pais de origem), assim carast@ps econdmicas. Segundo 0s
mesmos autores, a maior parte dos individuos queese em missdes de curta duracao
nao passam por uma familiarizacdo prévia ao paisladtino, raramente recebem
formacdo de competéncias linguisticas especifieas t€ém o acompanhamento da
familia, o que reduz o custo que a empresa teraestas missdes, quando comparado
com as de maior duracdo. Flexibilidade, simplicedadrelagdo custo-eficacia, sdo trés
das principais vantagens apontadas para a utibzaeste tipo de misséo internacional
(Tahvanainen, Welch e Worm, 2005), o que contresta as suas desvantagens, como
dificuldade de relacionamento interpessoal enttegas e clientes locais, dificuldades
fiscais e de obtencdo de autorizagbes de trabalbaotres efeitos colaterais (como

alcoolismo e divorcios).

2.2. As dificuldades mais comuns para os profissiars de recursos humanos

Numa missao internacional sdo muitas as variawessg tornam dificeis ou até
impossiveis de prever/controlar, tais como um desasitural ou um ataque terrorista.
E razoavel pensar num plano de contingéncia/ememé(Cleveland, 2005) que
contemple pelo menos a identificacdo de potentiaigis de evacuacdo, métodos de
comunicacdo da situacdo de emergéncia, formacacaada possibilidade de uma
ocorréncia dentro desse ambito, bem como W de emergéncia’ (que inclua
medicacédo, contactos, plano de evacuacao de ers&pén

Halsberger e Brewster (2009) também mencionam tsefa limitadores por
parte dos trabalhadores para ndo aceitarem/mant@remssao internacional, fatores
geralmente relacionados com questdes familiarésirais, profissionais do parceiro.



Sao portanto muitos os aspetos que deverdo ser éiloconta, tais como 0s
modelos de compensacao, as férmulas de remunegagdgamento divididas entre o
pais de origem e o de destino e aspetos relacisrtatho a deslocalizagéo.

Finalmente, outro assunto a ter em consideracam@a@tancia do planeamento
antecipado da repatriacdo do expatriado, send@ quséncia do mesmo é responsavel
por um grande desgaste do individuo, enquanto &se@ucao constitui um momento
oportuno para discutir a evolucdo de carreira @ddr2009 Camara, Guerra e
Rodrigues, 2007).

O estudo levado a cabo por Alfred e Hauser (20&¥gla também que a maior
parte das empresas intervenientes utiliza maisudaiqma abordagem flexivel adequada
a realidade especifica da empresa.

Rego e Cunha (2009) definem custos de expatriagdopénto de vista da
empresa e do expatriado), como custos com acoesativas (de preparagdo do
expatriado), questdes salariais, o risco de insocea missdo assim como a ansiedade,
o choque cultural, as dificuldades de adaptacdo se conflitos familiares,
respetivamente.

Os custos diretos estao relacionados com a perdeveéstimento (Avril e
Magnini, 2007), nomeadamente com as fases do amsemto e selecdo/formacgao, a
contratacdo, o pacote de remuneragdo mais elevedm @ deslocacéo do expatriado e
familia assim como a consequente perda em termastdeo sobre o investimento
efetuado (ROI), enquanto que os custos indiretass dificeis de mensurar, encontram-
se relacionados com o comprometimento da imageemgmesa, no que diz respeito a
mobilidade internacional (MI), e também prejuizag gpossam advir do insucesso da
misséo, tais como o impacto negativo nas vendas.

Quanto mais eficiente for a fase de planeamentonidado, a partida maior
sucesso esta terd, o que se traduzird num mertor cus

A gestdo do desempenho da missao levada a caboaspeto relevante, uma
vez que esta se traduz por elevados custos, pelcégmportante definir objetivos
concretos de avaliacdo do desempenho do expatriadm ao nivel de integracao,
como de transferéncia de conhecimento e de cuttarampresa, contribuindo desta
forma para a gestao de talento local e tornandodsitmissdes dispensaveis (Cansra
al., 2007).



Segundo 0s mesmos autores, um aspeto que é meites descurado durante a
missdo internacional € o cumprimento da formacésta Eem importancia, pelo
cumprimento dos requisitos legais (nimero de hdeag$ormacédo anual obrigatéria),
mas também para manter o colaborador atualizadoildgdr a sua reintegracao futura,
pelo que ndo deverd ser descurada e sim planeadaacalevida antecedéncia,
provisionando os custos que lhe sdo afetos.

No ambito dos requisitos legais, colocam-se poreyezonstrangimentos
relacionados com a aquisicéo do visto tanto pamalaborador em misséo, assim como
para a sua familia, quando aplicavel (Collings ell®n in Dickmann, Brewster, e
Sparrow, 2008)

Por ultimo, um grande constrangimento sera semya@dp uma missao falha.
Além dos elevados custos para a empresa constitaifante de desmotivacdo para o
colaborador.

O gestor de recursos humanos desempenha um pgpaftamie embora néo

total na contribuicdo para o sucesso da missamatt®nal.

2.2.1. Selec¢ao e preparacao

Um dos grandes desafios da gestdo de recursos bsnmaternacional é a
selecdo do candidato para determinada missao,spaisinvestimento ja é grande no
ambito domeéstico, torna-se extrapolado quandopatsa as fronteiras nacionais.

Muitas vezes o tempo € escasso para dar respogedatp de recrutamento, o
que condiciona a avaliagdo dos candidatos. Acrgaeea avaliacdo do desempenho
profissional anterior nem sempre € preditor do ssmeo exercicio de fungdes no pais
de acolhimento (Collings e Scullion in Dickmaginal,, 2008).

No momento de selecdo e preparacdo para a missémee ter em conta os
fatores percebidos como fatores de sucesso p@ gastexpatriados (Arthur e Bennett,
1995), nomeadamente a situagao familiar, a flagdnle, a motivagcdo e o conhecimento
da funcdo. Em particular, 0 acompanhamento do géngupercebido pelos expatriados
como fator relevante de sucesso da misséo intemaciA vontade de o colaborador ir
em missédo e a partilha deste sentimento por partegpetiva familia é valorizado por
muitas empresas, assim como a experiéncia transaulrévia, o fator idade e a

harmonia familiar (Finuras, 2011).



Varios psicologos identificaram cinco tracos despealidade, preditores do
sucesso da missdo internacional (Mesmer-Magnusseéegivaran in Harris, 2008),
designadamente (1) a capacidade de “se dar berpgriamte para a integracdo da
equipa no pais de acolhimento (2) conscienciosidgde esta relacionado com o
desempenho profissional, podendo ser prognésticosueesso (3) estabilidade
emocional, que € um bom preditor, no sentido de@amdima capacidade de lidar com a
incerteza (4) a extroversao, que é um fator quepve a sociabilidade e (5) “abertura a
experiéncia” como um indicador de flexibilidade gee situacdes novas.

No que diz respeito a percecao dos candidatosvaataénte aos procedimentos
de selecdo e de acordo com Lievens (in Harris, 20880s autores estudaram esta
questao concluindo que as entrevistas e a aprecigcéurriculos tém reacdes positivas
ao contrario da aplicacdo de instrumentos de aZaiale capacidade e a obtencdo de
referéncias pessoais. Também € importante pondgrdiferencas culturais relativas as
formas de selecdo e da sua relagdo com a validi;@dtérios a considerar, uma vez
que esta podera diferir entre o pais de origende acolhimento, pelo que a existéncia
de uma matriz de equivaléncia entre as especigsadds fatores preditores e a sua
forma de avaliacdo é relevante.

Ou seja, no momento da sele¢cédo do candidato, devarter em conta n&o sO 0s
aspetos técnicos ligados a funcdo a desempenhar, tanagbém as competéncias
comportamentais e de lideranca e gestdo, sendoegtes poderdo condicionar
positivamente o éxito da missédo. Depois de seladiom candidato, dever-se-a ter em
consideracdo a fase de preparacdo que ocorre datesssdo internacional ter inicio.
Esta poder& ser ministrada pela propria empregsooutra instituicdo. Uma visita ao
local de destino € sempre benéfica para evitarudsqulturais, que € o intuito da fase
da preparacéao, tornando-se o local de destino faraidiar para o individuo e podendo
incluir algum tempo para preparar alojamento era paescolha de uma escola para os
descendentes acompanhantes, se for o caso, alébotagem as politicas de negdécio
e gestdo de recursos humanos, assim como da pacfo em equipas internacionais
(Camareet al, 2007; Armstrong, 2009).



2.2.2. Modelos de compensacao/beneficios

A politica de compensacao internacional de uma esapdevera cumprir varios
objetivos, tais como a consisténcia desta comratesd, estratégia e necessidades de
negocio corporativa e ao mesmo tempo deve atragter pessoal nas areas mais
significativas do negocio, mantendo-se competiteyatendo em consideragdo o
reembolso de custos, o reconhecimento pela prestig&ervicos no estrangeiro e a
equalizacao fiscal. Esta devera ser economicamiauiitadora de processos de
deslocalizacdo, promotora de equidade e de sirgplfo (Dowlinget al, 2008).

A politica de compensacéao internacional corporadie@e ter em conta também
as expetativas do colaborador a quem se direcegundo Dowlinget al. (2008), é
necessario ter em consideracdo trés categorias otkbocador numa empresa
internacional, nomeadamente o colaborador do paidedtino (HCNs -Host-country
national9, do pais de origem (PCNsRarent-country nationajse de um pais terceiro
(TCNs - Third-country nationals Tendo em conta estas categorias, € necessaep re
0s conceitos fundamentais, tais como o salario;lmpsesera o ponto de referéncia para
outros elementos de compensacéo, as ajudas dedeugitia, o subsidio de habitacéo e
outros prémios. Este podera ser pago no pais dgnoriou no pais de destino,
dependendo da existéncia de eventuais impostos. pddmio por dificuldades
acrescidas devido a permanéncia no estrangeiranonaentivo por servi¢os prestados
no estrangeiro também é usualmente aplicado, silonga de percentagem sobre o
valor do salario base, dependendo do tipo de miskéipais de origem/destino, e de
consequéncias tributarias (Dowliegal, 2008).

De acordo com os mesmos autores, subsidios dea¢@bjtde educacdo, de
“saida de casa’hpme leavg de deslocalizacdo, de assisténcia ao parcemog®
existem com o objetivo de encorajar o colaboradsgguir com a missao internacional
para que este néo fique prejudicado em comparagéaaeferénciatandardque teria
anteriormente a missdo, compensando fatores contifeaencas de custo de vida,
danos “emocionais” inerentes a missao (por estayel@a familia, amigos e da zona de
conforto) e diferencas de carga fiscal, no cassealgerificar um prejuizo (Camaed
al., 2007). Ainda se podem considerar outros custms g@mpresa, tais como subsidio
que englobe o pagamento dos custos de mudanca kitacha (subsidio de

reinstalacéo), viagem prévia a missdo, com o olgjete conhecimento e familiarizacao



ao local bem como de escolha de casa e escola se&s0 e apoio nas questdes legais
e fiscais com que o expatriado se possa deparar.

De acordo com Camaret al. (2007), o salario-base de um expatriado deve
permitir que este pelo menos mantenha o nivel de gue tinha no pais de origem,
sendo que pode manter-se ou sofrer alteracdesoddoamom o que é praticado no pais
de destino: tal sera promotor da equidade intentrie s trabalhadores, porém podera
dificultar a reintegracdo do colaborador, no casoedistirem diferencas salariais
significativas, pelo que na maior parte dos casosal@rio-base mantém-se e €
complementado por subsidios.

A forma de compensacdo deverd repercutir a utdidagle a misséo
internacional em questdo tera, assim como as dk@esta as atitudes especificas do
individuo, que serdo influenciadas por aspetosu@if especificos de cada pais
(Warneke e Schneider, 2011). No seguimento dessaigsa, esta podera ser avaliada
como funcdo de condigGes de trabalho, aspetosrdaraaprofissional e condicoes de
vida inerentes a missao, de forma a determinacotpae compensacao mais adequado
tendo em conta aspetos sociais e demograficoscomm a idade ou o facto de o
colaborador ser casado ou solteiro e ter ou naosfil

Para além das diversas formas de compensacdocapnagse também os
beneficios que, para além de englobar férias oioges de descanso adicionais,
abrangem questdes mais problematicas e compleisagdmo seguro de vida e de
saude, formas de retencdo para a seguranca sdaaséeréncia de planos de pensao.
Todos estes beneficios poderdo ter um vinculo ds @@ destino ou de origem
consoante as formas de tributacdo e acordos etastemtre paises (Dowlingt al,
2008).

De acordo com Harris e Park (in Harris, 2008) deveer estudado um modelo
transcultural mais completo da satisfagcdo em relagésistema de remuneracdo, assim
como a abordagem da compensacdo enquanto elemetit@cional, uma vez que
diferentes fatores tém diferentes implicacGes arardas culturas

Manter o contrato psicoldgico e reter os colaboreslatravés de um pacote de
compensacgao apelativo € um dos grandes desafiogjweras empresas internacionais
hoje se deparam, uma vez que existe uma relacdovaemntre este e 0 compromisso
afetivo do trabalhador (Tornikoski, 2011).
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2.2.3. Repatriacdo

Uma das principais dificuldades com que uma emweskepara relaciona-se com o
periodo pds-misséo, no caso de esta se tratar aenissdo de longa duracao.

Por norma, o prazo do periodo da missdo na subaidié pais de destino devera
estar indicado numa adenda contratual, assim cartrasoespecificidades, tais como
eventuais beneficios, fun¢cdes a desempenhar no logab de trabalho, duracdo da
missdo e aspetos relacionados com reinsercdo naesanmle origem. Porém,
frequentemente o0s prazos nao sao cumpridos, estast® aspeto usualmente
relacionado com a “(...) falta de preparacdo ou gpgegdo tardia do regresso do
expatriado e a auséncia de funcdes para Ihe dampeesa [de origem] ” (Camaghal,
2007, pp. 227). Tal aspeto podera condicionar eesse da missdo, prejudicando
consequentemente a empresa assim como o expatrigadpetivos familiares, se for o
caso, podendo até influenciar negativamente catodidaturos, pelo que a repatriacao
devera ser preparada antecipadamente, tendo em@prdzo previsto.

Segundo Camarat al. (2007), um outro aspeto que influencia negativamen
reinsercdo na empresa de origem é a funcao ekmitagpregresso do trabalhador, pois
esta devera respeitar a experiéncia adquirida thueamissao assim como a antiguidade
entretanto alcancada (cumprindo um plano de cajretorrendo o risco de, ao nao
satisfazer estes critérios, estar a promover onpitieabandono do colaborador. O
arrastamento da missédo e da tomada de decisdvaedatepatriacdo, promove uma
situacao de inseguranca sentida pelo expatriadoqgsente diminuido em importancia
por parte da empresa), o que revela uma auséngdadeamento e organizacdo da
mesma, que frequentemente opta por sugerir quepatreedo ocupe 0 mesmo posto

exercido anteriormente a missao, recurso este @ueé bem recebido pelo colaborador.
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2.3. As dificuldades mais comuns para os trabalhades em mobilidade
Nesta subseccdo apresentam-se as principais Idegagentidas pelos

colaboradores que experienciam uma missao intenmeaci

2.3.1. Preparacéo

A fase da preparacédo é fundamental para contrjars o sucesso da missao,
adaptacdo do colaborador e respetiva familia, redozo tempo do choque cultural
(que pode resultar detress da fadiga cognitiva derivada de uma sobrecarga de
informacgdes, do choque de papéjae resulta da ambiguidade sentida pelo individuo
nos novos papeéis desempenhados e/ou do choqualpessasionado com a separacao.

Para uma maior sensacdo de bem-estar psicolégifieice e uma maior
produtividade contribuem o envolvimento da familige aplicavel) na missao
internacional e uma boa formacao intercultural (dando teméticas respeitantes a
fatores de orientacdo social do pais de acolhimamtgpetivos valores, crencas e

costumes, entre outros) (Finuras, 2011).

2.3.2. Mudanca

A mudanca para o colaborador € abrangente: impficalar de ambiente
cultural, social, profissional e também engloba @wdam¢ca de habitacdo e em alguns
casos de escola dos filhos e de profissédo do cénjug

Esta mudanca pode resultar em sentimentos queadantr a percecdo de
sucesso, derivado do choque cultural resultanfgralesso de aculturagcéo que engloba
diferentes fases (Finuras, 2011): (1) no inicio®@ consequéncia da novidade surge o
sentimento de euforia/encantamento, ao que se se@)ehoque, quando a realidade &
percecionada e o0s problemas aparecem (que podiaresuma desisténcia), que
precede a (3) aculturacdo, em que o individuo seeca a integrar profissional e
socialmente e finalmente a (4) estabilidade mequal deriva numa inadaptagdo, numa
adaptacao bicultural (que pode ser exacerbadanpesigva, ao ponto de dificultar o
processo de repatriacao).

A existéncia de formacdo transcultural e formaca@o limgua do pais de
acolhimento desempenham assim um papel fundametgalmente ocorrendo antes e

durante a missdo. Conhecer 0s novos colegas dahioabu outros colaboradores em

12



missdo, € um aspeto importante, até porque esté@e seuitas vezes 0s “agentes”
encarregues de formagao transcultural mais inforoua engloba dar a conhecer as
atividades, dinamicas, e diferentes espacos loftais como restaurantes, bares,
parques, espacos recreativos e culturais), comdbuassim para uma inclusédo social e

profissional do colaborador (Haslberger in Dickmanal, 2008).

2.3.3. Adaptacéo

No estudo levado a cabo por Arthur e Bennett (198%)utores identificaram
cinco fatores percebidos como motivo de sucessoisto pelo colaborador, tais como
a situacdo familiar, a capacidade de adaptacaiilieeade, o conhecimento e
motivacdo da e para a funcdo, as competénciasiomdés e abertura para novas
culturas.

Uma das maiores dificuldades encontradas peloba@@dores numa missao
internacional em que a familia acompanha o explatyri@ o facto de esta ndo se adaptar,
constituindo um dos principais fatores de abanatoma missédo (GMAC, 2014).

Segundo Camaret al. (2007), o equilibrio entre a vida pessoal e psujizal €
determinante para o sucesso da misséo, tendo @sauie ter atencao a aspetos como
questdes relacionadas com a educacdo dos filheptéagdo destes ao novo pais e
respetiva cultura e a escolha de uma boa escata)yeira do conjuge (esta podera ficar
“congelada”) e adaptacéo destes ao pais de deAtseparacdo do casal e dos filhos, se
for o caso, também é uma hipOtese que pode conditio sucesso da misséo
internacional.

De acordo com Collings e Scullion (in Dickmaah al, 2008) as diferencas
culturais vividas no pais de acolhimento também wfofator importante a ter em
consideracao na fase de adaptacdo tanto do coflmibotamo da respetiva familia,
sendo que em algumas culturas as mulheres podévao mais dificuldades de
adaptacao, tanto na vertente profissional (algubsrslinados poderdo nao aceitar uma
mulher como chefia), como no aspeto politico/histd{como sera o exemplo de um
norte-americano a trabalhar no Iraque), e mesmaddaguotidiana (nos paises arabes a
mulher estard mais condicionada ao tipo de indulnentue usa). Para além destes
aspetos, ha que ter em conta a questdo da segularsalubridade (em alguns paises é

preciso ter redobrada atencéo na alimentacdo tferaasa”) e de situacfes de risco,
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como a questdo emergente do terrorismo que seenvalguns paises (Collings e
Scullion in Dickmanret al, 2008).

2.3.4. Compensacao, fiscalidade e protecéo social

As questbes mencionadas nesta subseccéo fazerdosqnando aplicadas a
missdes de longa duragédo, em que existe uma fasnteatual temporéria que estipula
novas condi¢ces contratuais noutro pais e cesmatigas com a empresa de origem.

De acordo com o estudo levado a cabo por Warn&8daheeider (2011), no qual
0s autores pretendem sabe quais as preferénciasotiisoradores em termos de
pacotes salariais aquando de missdes internacimegiica-se na populagédo em estudo
que estes dao maior importancia ao salario bagaideepela garantia de reintegracao,
0 apoio ao cOnjuge, a escolaridade das criancaspEsthantes e bonus local (pp. 245).

Algumas empresas optam por pagar o diferenciahmb®stos, no caso de este
ser prejudicial ao expatriaddak equalizatiohy sendo que tal aspeto devera estar
referido na adenda contratual que define as nowadigdes contratuais estando as
iniciais temporariamente suspensas por periododixandeterminado (Camagt al,
2007).

2.3.5. Outras dificuldades

Para aléem das dificuldades acima referidas, reladas com o &mbito familiar,
e 0 choque cultural experienciado, que dificultacoedicionam a adaptacéo, também
podem surgir outros obstaculos, tais como a ingégrasocial no novo ambiente de
trabalho, o ajustamento a nova cultura organization até o bom cumprimento das

novas funcdes e objetivos propostos. (Caretied, 2007).
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2.4. Boas préticas na gestdo internacional de re@os humanos

Segundo o estudo Global Mobility Policy and Pragi¢(GMAC, 2014), metade
do universo das empresas inquiridas espera um a@ondenvolume da mobilidade
internacional entre 2015 e 2016. Espera-se um aomsobretudo das missbes de
desenvolvimento de carreira de curta duracéo, agsmo 0 aumento das transferéncias
e das viagens de negdcios. Apesar deste crescimenias empresas sao conhecidas
por ter praticas de gestdo de recursos humanosmai® mesmo em contexto
internacional (Barrett e Mayson, 2008). Para hasmaco para a criacao de politicas
formais de Gestdo de Recursos Humanos € necegsiéria gestdo da empresa esteja
sensibilizada para tal e que o0s objetivos estraddgiejam consistentes com as politicas
de recursos humanos criadas, até porque a evidéngirica sugere uma relacéo
positiva entre o desempenho corporativo e a utiaade praticas de gestao de recursos
humanos (Barrett al, 2008).

Hoje em dia, as empresas optam por politicas déd@ede mobilidade
internacional mais flexiveis, podendo variar de rdcocom o tipo de missdo
internacional, o0 grau hierarquico ou questdes imlacas com fatores
locais/geograficos (Aldred e Hauser, 2011), sendmwwlvimento de elementos-chave
durante a implementa¢ao do novo procedimento.

De acordo com Camast al. (2007), para que haja uma boa gestdo da carreira
de um expatriado, deve-se fazer por cumprir 0 atmgpsicoldégico, nomeadamente no
momento da repatriagcdo, e envolver o colaboradomgeailquer alteracdo que possa
advir, obtendo a sua concordancia e mantendo-ca @gs modificacées. Tal aspeto
contribui para a retencdo do expatriado, que iategn investimento da empresa e que
representa igualmente o préprio processo de mald#idnternacional corporativo, pelo
que 0 seu insucesso podera influenciar negativameuntras missdes. O gestor de
recursos tem um papel fundamental, principalmeatarticulacdo e monitorizacao do
processo, mas também na sensibilizacdo da gest@paleuma vez que a deciséo final
cabe sempre a esta.

Uma politica de recursos humanos constitui umaarfeenta de gestdo que
proporciona orientacdes relativamente a forma c@wmgpessoas sdo geridas numa
organizacao, compreendendo os valores e prindipéoentes & mesma, que constituem

normas gerais na forma de agir, estando definidgsassos para lidar com aspetos do
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dia-a-dia profissional (Armstrong, 2009). Tem, pseso, vantagens em termos de
consisténcia, de compreensdo e de estruturacdoranpossa também fomentar a
inflexibilidade numa organizacdo. De acordo com esmmo autor, as politicas de
recursos humanos podem ser apresentadas num moaeefaionacdo, permitindo uma
maior compreensdo do contrato psicologico e dac@elaentre a empresa e o
colaborador. As politicas de gestdo de recursosahampodem ser abrangentes mas
também podem referir-se a aspetos mais especifamiescomo a gestdo de carreiras,
promocdes e prémios e questdes relacionadas cowigos de trabalho decente que
envolvem idade, igualdade de oportunidades, segaran condicdes de trabalho,
sanc¢0des aplicaveis em caso de situacfes abusiuast(ang, 2009).

Armstrong (2009) defende que, para criar uma palitie recursos humanos em
determinada area, é fundamental ter conheciment@udtara organizacional, dos
valores corporativos, das condicionantes externasneesma deve ser adequada as
necessidades da empresa (este ponto deve secadwiftom a chefia de topo), tendo
como ponto de partida as politicas ja existenteslaaque apenas implicitas, e ter a
percecédo por parte dos colaboradores relativandesii@ consisténcia e equidade.

A existéncia de politicas e procedimentos de gedddmobilidade internacional
constitui uma “boa prética”, o que justifica o mEsse e a pertinéncia deste projeto para

a empresa em estudo.
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3. Metodologia
Apols a apresentacdo do quadro tedrico, € importafietir sobre o0 mesmo,
aplicando em contexto real as concecdes previanapnésentadas. Este estudo de caso
tem como objetivos: (1) perceber a importancia eljstivos que presidem a gestado da
mobilidade internacional na multinacional em ques&2) conceber uma proposta de
uma politica de mobilidade internacional tendo emt& a realidade onde a mesma se
insere. O carater interativo destes objetivosfjaoatia escolha de uma metodologia de

investigacao-acao.

3.1. Investigacdo-Acao

Segundo Guerra (2000), esta metodologia permiter obdis informacéo acerca
da realidade em estudo e simultaneamente a prodde€&dconhecimentos sobre a
mesma. Deste modo, contribui para transformac¢fesatppangem os varios agentes,
num caso particular, unico, funcionando o inveskigacomo um agente de mudanca.
Este autor defende que a investigacdo-acao semifarde processos de investigacao
mais tradicionais porque é um processo continuago objeto da investigacdo é
também o sujeito do conhecimento. Parte de umagcsity um problema, uma prética
real e concreta e tem como objetivo principal nemolproblemas e ndo apenas o
aumento do conhecimento. O investigador atua copuiaate dos sujeitos da acao
(Guerra, 2000, p. 55). Com a investigacao-acacepdetse também verificar se os
resultados da acao validam a justificacdo de teoedplicativas para determinada
questao ou situacao.

Segundo Poupart (in Lessard-Hébert, Goyete e BoRQ0iA8), a metodologia
qualitativa é “um processo fundamentalmente intaitiem que “o investigador deve-
se submeter as condi¢Bes particulares do terreestag atento a dimensdes que se
possam revelar importantes” (p. 99). Este autoertdd que este € um processo gradual,
sobre o qual é importante uma abordagem critigcessantemente questionavel dos
pressupostos que pretende testar e dos dadossaanal

Na investigacdo qualitativa existem trés grandesp@g de técnicas utlizadas,
nomeadamente: (1) o inquérito, sob forma de entrevista ou questionario; (2) a
observacao, sistematica ou participante e (3) sandocumental (Lessard-Hébeitt

al., 2008). A recolha de dados instrumentada por @steeé um dos recursos mais
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importantes num estudo de caso, sendo que esta fermcomo principais vantagens o
fornecimento de inferéncias causais e explicac6eads no objeto de estudo (Yin,
2009). Existem varios tipos de entrevista, sende esta pode ser orientada para a
resposta, que é referenciada a um quadro pré-estalmee usualmente estruturada ou
orientada para a informacé&o, que tem como objegeolher a opinido de um individuo
ou um grupo sobre determinado assunto. Os dadokhickes por entrevista devem ser
transcritos ou registados, codificados e posternitm analisados (Lessard-Hébett
al., 2008).

Segundo 0s mesmos autores, o inquérito por quésiiopode ser utilizado com
questbes fechadas, abertas ou uma combinacdo das.arlste permite obter
informacfes acerca de opinides e crencas de umurdonge individuos sobre um
determinado assunto.

O inquérito podera ser uma forma complementar steumentacdo, sendo fonte
de dados quantitativos complementares a forma ttevésta, o que se justifica num
estudo de caso (Yin, 2009).

A observacao participante é uma técnica de invasig qualitativa em que o
investigador é “um ator social [que] pode acedgrarspetivas de outros seres humanos
(...), viver as «kmesmas» situagdes e 0s «mesmosteprad (...) [conseguindo assim]
recolher os dados (sobre acdes, opinides ou pe@peiaos quais um observador
exterior ndo teria acesso” (Lessard-Hébedl, 2008, pp. 155).

De acordo com os mesmos autores, a analise docalnéenima técnica que
complementa os dados recolhidos pelas outras emdieyista, inquérito, observacéo), e
gue possibilita ao investigador recolher e tratadados obtidos, permitindo assim obter
maior conhecimento sobre determinada situacéo.

A unidade de analise é fundamental pois consistelefinir o caso em estudo.
Pode ser um individuo, um grupo, uma entidade, tmogsso de implementagéo, ou
outras dimensdes de estudo (Yin, 2009). Como asjetp tem como cerne propor a
empresa uma politica de mobilidade internacionalstifica-se considerar a
multinacional como unidade de analise e abordar poacipais interlocutores,
nomeadamente os responséaveis de recursos humandifedentes filiais (com o intuito
de perceber como é que a mobilidade internaciopal @stes conduzida/percecionada),

0 responsavel corporativo de recursos humanos dgtezmina as orientacbes que a
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proposta da politica de mobilidade internacionaled& seguir), € 0s responsaveis
regionais de operacdes (que manifestam tambémaasegperiéncias relativas a prética
da mobilidade internacional a um nivel regionaBraPalém destes, as percecdes dos
colaboradores que se encontram atualmente numaionmisgernacional ou que ja
participaram numa no passado, foram consideradasdol em conta o0s objetivos
pretendidos, considerou-se adequado proceder bhaede dados através de inquéritos
por entrevista e por questionario.

3.2. Procedimentos de recolha de anélise de dados

Tendo sido abordada a andlise bibliografica no djmerespeito a matéria em
estudo e nomeadamente analisadas as melhoresagprdtic Gestdo de Recursos
Humanos Internacional, assim como mencionada #igasta a metodologia utilizada
para obter ofnputsa processar, torna-se entdo pertinente descréeema como este
estudo de campo foi levado a cabo, permitindo assaolher e analisar os dados que
depois de trabalhados constituem os resultados pgegeto.

O trabalho de campo foi desenvolvido em trés fadisintas, que seréo
seguidamente explanadas.

3.2.1. Primeira fase

Tendo em conta que a investigadora trabalha tamhéma das filiais
integrantes da multinacional alvo deste estudofatztb possibilita um conhecimento
mais profundo da organizacdo em questdo e pernmta maior aproximacao e
facilidade na recolha de dados. Acresce que esshecmnento e contato diario
enriguece a perce¢cao e compreensao do funcionamerabdesta instituicdo, das suas
diferentes culturas organizacionais e dos comp@méns, atitudes e relacionamentos
que dai poderédo advir.

Nesta fase foi consultada bibliografia relativar@aada industria automovel, de
forma a serem obtidas informacOes de cariz gedakivas ao principal setor de
atividade da empresa, assim como a andlise de émtagdio interna existente, relativa
aos procedimentos e orientacfes estratégicas gm.gksta informacdo teve como
objetivo a compreenséo da posicdo da multinacie@atdio em conta o seu background
histdrico, os seus valores e estrutura organizapiesante a tematica da mobilidade
internacional e as suas melhores préaticas no queedpeito a Gestdo dos Recursos

Humanos.
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Pretendeu-se igualmente obter informagfes quanperinéncia do projeto
elaborado, nomeadamente a proposta de uma potiicanobilidade internacional
corporativa, sendo para isso crucial saber quaisriastacdes estratégicas do grupo
relativamente: (1) a politica propriamente dita gue esta deveria abrang€?) as
previsoes de expansdo de novas filiais e novogtpsp)3) aos objetivos da utilizacdo
da mobilidade internacional propriamente dita entridento do recrutamento de
colaboradores locais, por exemplo. Para obter esigss a investigadora entrevistou o
Diretor Corporativo de Recursos Humanos, que € éamlmembro doSteering
Comittee, optando por uma entrevista semiestruturada, comtwto de esta ser
orientada para recolher a informagédo pretendidaneltsneamente dar liberdade ao
entrevistado para introduzir novos elementos paénente enriquecedores.

A escolha deste primeiro entrevistado - como Dir€orporativo de Recursos
Humanos e membro da Administragcdo da empresa -itpermbter dados acerca das
diretrizes a serem tidas em conta assim como dimitsupretendidos com a politica
proposta, uma vez que esta deve ir de encontrecessidades corporativas. E também
a pessoa com 0 poder decisério para aprovar aiesague dizem respeito a novos
procedimentos de gestdo de recursos humanos. MeS&vista obteve-se também
informacdo sobre os principais intervenientes quevedam ser auscultados,
nomeadamente os Diretores Corporativos RegiondR{Dporque estes tém poder de
tomada de decisdo no que toca as medidas de namlglidternacional a implementar.
Para além de ja terem vivenciado a experiénciantie missao internacional (ou serem
atualmente expatriados) sdo quem faz o levantanmdmtoecessidades a esse nivel,
tendo uma autonomia e poder de decisdo quanto acsuweéncia e frequéncia destas
missdes. Foi portanto importante saber quais aater&sticas que prevalecem nos
diferentes procedimentos inerentes a uma missamattional, qual a necessidade de
recorrer a esta e obter também feedback relatiiiemaos problemas com que se
deparam neste ambito, assim como recolher a opagaprofissionais que tém uma
visdo mais global sobre a teméatica. Foram levadaxabo trés entrevistas
semiestruturadas aos Diretores Corporativos exesedas trés regides em que 0 grupo
se encontra presente: Europa e Africa, Asia e Araéri

As restantes entrevistas foram realizadas com apdReaveis de Recursos

Humanos das diferentes filiais e permitiram obtésrmacdes acerca da forma como os
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procedimentos séo levados a cabo, assim comodpin&o dos profissionais da area
gue na sua maioria lidam com casos de mobilidagenacional. Também se pretendeu
avaliar a forma como a atual politica esta a sexde a cabo e de que forma € que a sua
aplicacdo difere entre os diferentes paises. Foraalizadas dez entrevistas
semiestruturadas aos Responsaveis de Recursos bsimas filiais em que o cargo
existe. Um dos responsaveis ocupa o cargo de noediadprocesso de negociacéo de
beneficios e condicbes aquando de uma propostasdéarinternacional, sendo que é o
responsavel corporativo pelo processamento salarialegociacdo de pacotes de
compensagao, encontrando-se a trabalhar na segieipim No total foram conduzidas

14 entrevistas como se resume nos quadros seguintes

Quadro 1 — Caracterizacao das entrevistas semi¢stadas

o Duracédo
Cargo NS _ Média . .
entre- Objetivos Meios utilizados
Ocupado . (Horas/
vistados ;
entrevista)
- via Google Hang
Auscultar: Out com gravacao
-As necessidades/pertinéncia do projeto; audio
Diretor - Os objetivos corporativos da
Corporativo 1 mobilidade internacional 1
de RH - Os pontos de melhoria e as dificuldades
inerentes a mobilidade internacional
- A estratégia corporativa
- via Google Hang
Out com gravacgao
audio
- Respostas por
Auscultar: escrito ao inquérito
- A mobilidade internacional corporativa enviado (Apenas em
Responsave atual duas entrevistas em
de Recursos| 10 - Os tramites operacionais da mobilidage 1 que por motivos
Humanos internacional tecnicosou
- Os pontos de melhoria e as dificuldades dificuldade da lingua
inerentes & mobilidade internacional néo foi possivel fazer
via audio)
Diretores Auscultar: - via Google Hang
Corporativo - Os objetivos estratégicos corporativos Out com gravacao
s Regionais 3 da mobilidade internacional audio
- As etapas da mobilidade internacionall 1
- Os pontos de melhoria e as dificuldades
inerentes a mobilidade internacional
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Quadro 2 — Distribuicéo dos entrevistados por gemer

Género Numero de Inquiridos
Feminino 9
Masculino 5

Quadro 3 — Distribui¢cdo dos entrevistados por grugidrio

Grupo etario Numero de Inquiridos
25a 30 3
31a40 6
41 a 50 5

Quadro 4 — Distribuicdo dos entrevistados por paianos de antiguidade na funcéo

Antiguidade na

fUNcao Numero de Paises/Regides onde se encontra a
(em gnos) Inquiridos subsidiaria

<1 1 Roméni:

lat 4 China Filipinas, Frang: Marroco:
Alemanha, ASIA, E.U.A., Franca, India,

>5 7 "
Meéxico e Portugal

> 1( 2 EA, NCSA

A investigadora conduziu as referidas entrevisgasamdo-se em trés guides
diferentes, que se incluem como anexos I, Il,@bnforme referenciado anteriormente
no quadro 1, foi notoria a dificuldade na expresdadingua oficial corporativa (0
inglés) por parte de alguns entrevistados, o giieutiou a realizacdo das mesmas (em
varios casos a entrevista ndo pode ser mantidingaal oficial do grupo e num dos
casos as respostas foram dadas por escrito caima @ um intermediario).

Por ultimo, foi efetuado um inquérito aplicado smlforma de questionario,
dirigido a todos aqueles que se encontravam owsg@ancontram atualmente em algum
tipo de missdo internacional. Com este inquéritetgmdeu-se obter informacdes
relativas: (1) ao perfil dos colaboradores elegidasa a missao internacion#é®) ao
tipo e frequéncia de missao internacior(&) as condicbes e beneficios atribuidos a
cada tipo de missdo, assim como a sua coeréncetribaicdg (4) a resposta dos
colaboradores perante a respetiva missao no queesiieito aos aspetos positivos e
negativos por estes percecionados. Também se geeterom este inquérito, obter mais
informacé&o quanto ao tipo e numero de missdesesehls, assim como procedimentos

adotados, conseguindo desta forma obter dadoseatoacsobre estas questdes, tendo
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em conta a diversidade de procedimentos verifigsata diferentes subsidiarias. Em
resumo, este questionario teve por objetivo obtpemecdo dos colaboradores que
participam ou participaram em algum tipo de missdernacional, relativamente aos

parametros identificados no quadro 5. O inquériimatra-se no anexo VI.

Quadro 5 — Conjunto de temas abordados no inquépty questionario

Temas Abordados

. 5 - Dados pessoais (grupo etério, estado civil, ndeetualificacéo, n
Identificagdo da amostra de idiomas falados, situacéo familiar (com/sem uga filhos)]
- Antiguidade na empresa

Tipo de MI - Pais/Regiéo de origem e de destino
- Duracéo da misséo, n° de Ml

Questdes legais - Tipo de contrato
- Onde ocorrem as Tributacdes

- Quem faz o convite para realizar a Ml e de quméo
- Recrutamento interno ou externo

- Fatores que conduzem a sele¢do do candidato
relativamente & gestdo da M| - Preparacao

- Fatores que levaram a aceitagdo da Ml

- Monitorizacdo do desempenho da Ml

Percecao do colaborador

Condigées Gerais - “Pacote” de compensacéo e beneficios
- Outros
-Mudancas pessoais e profissionais
Efeitos da Ml - Dificuldades encontradas durante a Ml

- Pontos de melhoria
- Apreciacao geral da Mi

No total foram obtidas 21 respostas completas aoiéiito enviado a um
universo de 32 colaboradores, correspondendo aawaale participacdo de 65,6%. Os
participantes, cujas caracteristicas se apresem@anguadro 6, foram previamente
indicados pelos Responsaveis de Recursos Humarfidadam que se encontravam a
trabalhar e foram contatados diretamente pela tigaekora.
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Quadro 6 — Resumo das caracteristicas dos inquisido

Caracteristicas NUmero de Inquiridos Numero de Inquiridos
30 - 40 13
. L 41-50 6

Faixa etaria
> 50 2
Género M 16
F 5
Estado Civil Solteirc 7
casad 14
Com dependent 14
12° an 4
Qualificacdes Licenciaturi 5
P6s-Graduagdo/Mestrado 11

Outrc 1

Por motivos operacionais todos os inquéritos pastjonario foram enviados e
recebidos através doorreio eletronicoda organizacdo e os dados obtidos estédo

retratados no capitulo dos resultados.

3.2.2. Segunda Fase

Segundo Huberman e Miles (in Denzin e Lincdlg94, pp. 428-429) a analise
de dados pressupde trés subprocessos, nomeaddf)emteeducéo dos dados, em que
o investigador condensa e seleciona os dados qakhee(neste caso) das entrevistas e
dos inquéritos efetuados; (2) a exposicao dos dados, em que num diagrama ou noutra
forma estrutural sdo apresentados os dados de forgaaizada e comprimid#é3) a
conclusao sobre esses dados e verificagdo dos rmedenonde séo retiradas conclusdes
e interpretacdes por parte do investigador. A glirepresenta estes processos.
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Recolha de
dados

Apresentagdo
Redugao dos de dados
dados

Conclustes: Extragao e
verificagdo

Figura 2 — Os subprocessos da analise de dadostéFbtuberman e Miles in Denzin
et al., 1994, p.429)

De acordo com Flick (2005) a andlise de conteldmipe a decomposi¢cédo e o
estudo dos dados registados, independentementaadéorste, condensando assim o
material recolhido a partir do agrupamento dessarniracdo em categorias e temas.

Por conseguinte, a informacéo recolhida nas 13®wstas foi posteriormente
transcrita e sujeita & analise de conteudo. Os stembardados foram ordenados e
organizados dando lugar a resumos de ideias e itmgijcnforme se resume no anexo
V.

3.2.3. Terceira Fase

A literatura evidencia uma divisao entre a investip quantitativa e qualitativa.
No entanto e segundo Flick (2005) ambas as metgidsipodem ser articuladas num
mesmo estudo. Por exemplo, Huberman e Miles (inzidegt al., 1994 entre outros
pressupostos, referem a possibilidade de combinametodologia quantitativa e
gualitativa na recolha de dados, usando-se o iitquéor questionério por exemplo,
como método quantitativo e obtendo dados qualdatiatravés de entrevistas
semiestruturadas. Este conjunto de dados poderatadd e analisado através da

metodologia qualitativa de analise de contetdo,aceenefetuou neste estudo de caso.
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Para o efeito e apds a rececdo da totalidade dpeeritos por questionario,
procedeu-se a sua analise, utilizando o progmexnalcomo ferramenta de apoio, com
0 objetivo de verificar 0 panorama geral das missipgernacionais realizadas na
multinacional em estudo, sob o ponto de vista duaboradores que participaram
nessas missdes. Essa informacgéo serd apresentdolandemais detalhada na seccao

dos resultados.
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4. Resultados
Nesta seccao apresentam-se os resultados da atedisateldo das entrevistas
e dos inquéritos aos trabalhadores que participamparticiparam numa missao
internacional. Os resultados seguem o referene@ldo e incluem a caraterizagédo da
industria automovel em termos globais, nomeadanmengeias perspetivas de evolugéo,
uma vez que a multinacional em estudo atua nesta &egue-se a caracterizacdo da
estrutura da organizacdo, da politica corporatiwaRécursos Humanos e por ultimo

serdo analisados os temas reportados nas entsewigtaestionarios.

4.1. Perspetivas de expansao na industria automével
O surgimento da indastria automovel estad relacion@dm os avancos
tecnolégicos que ocorreram na Europa no séc. XlXcemjunto com a capacidade
norte-americana de produzir carros em série jaéeo X (de Homepage da BERA,

http://www.loc.qov/rr/business/BERA/issue2/histbiynl).

Com o crescimento econdmico no pos-guerra (Il GraBderra), a par com a
publicidade (através da televisao) e infraestrgtwt@senvolvidas (melhores estradas),
depressa se tornou numa inddstria em expansao balighida. Hoje esta criada a
necessidade indispensavel de um produto que hasm#gmoum século era raro e
inatingivel: o automovel.

E este rapido desenvolvimento aliado as tendémtsasobilidade inerentes a
este setor que torna este projeto pertinente, muatiznacional que tem grande parte da
sua atividade alocada a este ramo.

O mercado asiatico tem vindo a crescer neste ramforne se pode verificar
no quadro 7. As principais marcas europeias témhovaninvestir substancialmente neste
continente, marcando uma maior presenca e expamdisda capacidade de producao e

colaboracéao.
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Quadro 7 - Novos registos de veiculos automéveisidmmimente por regido
(Fonte: Homepage da VD#tps://www.vda.de

Regiao 2011 2013 Mudanga em %
Europa 18.581 18.250 -1.8
Europa Ocidental 13.409 13.192 -1.6
Novos paises da EU 893 903 1.1
Europa Oriental 4.279 4.155 -2.9
América 22.159 23.494 6.0
NAFTA 17.527 18.762 7.0
Dos quais EUA 14.788 15.883 7.4
MERCOSUR 4.632 4731 2.1
Dos quais Brasil 3.802 3.767 -0.9
Asia 33.642 36.060 7.2
Japao 5.370 5.376 0.1
China 19.306 21.984 13.9
India 3.575 3.241 -9.3
Coreia do Sul 1.542 1.538 -0.2
Outros 3.849 3.921 1.9
Outros paises 7.696 7.774 1.0
Total 82.077 85.577 4.3

Segundo o estudo da KPMGIlobal Automotive 2015as OEM OQriginal
Equipment Manufacturgrterdo de se manter globais para poder subsistjue afeta
naturalmente os fornecedores de nivel 1 (aqueledajnecem diretamente ao cliente
final) e consequentemente os de nivel 2 (ou seguegornecem ao cliente que ainda é
fornecedor do cliente final) que terdo de expapdma acompanhar os seus clientes. O
referido estudo indica também uma previsdo de atomée volume de vendas de
veiculos de automovel até 2020, ultrapassando eangiexs 100 M nos proximos 2 anos.

A figura 2, ilustra a crescente venda de veiculgsradveis sendo que até ao
final de 2015 perspetiva-se chegar aos 75 M deagedd veiculos. Segundo esta fonte,
no mercado asiatico a venda de automoveis ligelupdicou nos ultimos dois anos,
sendo também enfatizado a crescente procura peloadte global na indudstria
automovel, sendo que se espera que uma grandenfagyem do volume de receitas

advenha deste continente.
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Figura 3 - Numero de carros vendidos no mundo 12@05 (em milhdes de unidades)
(Fonte:Homepage da Statista, http://www.statista.com)

Esta previsdo de expansdo da industria automoOwgére a necesséria
expansao internacional inerente a qualquer orgedizeelacionada com este setor de
atividade, o que evidencia a importancia cresceéatmobilidade internacional dos seus
trabalhadores.

4.2. Caraterizacdo do grupo empresarial em estudo

A empresa que € alvo deste estudo € uma multireldi@mcesa, que teve inicio
em 1954, tendo como area de negdcio, a data, iedafio de sacos de plastico, apenas
com uma maquina extrusora. Trata-se de um negéomlidr que se encontra neste
momento sob a gestao da terceira geracéo. Ao ldog@nos a empresa foi crescendo,
iniciando a sua expansao internacional na décad.de

Atualmente é um fornecedor global na area onde eter@prega mais de 1800
colaboradores, distribuidos por 33 fabricas, prteseem 18 paises, nos seguintes
continentes: Europa, Asia, Africa e América. Deidades fabris foram recentemente
adquiridas na india, China, Tailandia, Japdo, M#&dcAlemanha, o que revela uma
forte expanséo, principalmente no continente asiati

A empresa esta cotada na bolsa de Paris e tem lume/ae faturagéo anual de
180 M de euros, dos quais 82% corresponde ao aetomovel. O volume de vendas
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da multinacional distribui-se por vérias regi6e3¥%ilna zona da Asia-Pacifico, 44% na
Europa e Africa e 43% nas Américas.

A empresa tem ferramentas de administracdo queerservés principais
objetivos: (1) garantir a sustentabilidadeegt@utura acionista; (2) efetuar a tomada de
decisdo compartilhada, servindo os melhores irgeseda empresa, dos seus clientes
internos e externos e acionistas; (3) dirigir a empresa com empenho e eficiéncia. A
familia que lidera o grupo detém dois tercos ddssiasendo a principal acionista. No
entanto, com o seu crescimento, tem vindo a impiégmeim sistema de administracao
gue garante uma estabilidade acionista e um prodestomada de decisao que respeite
os interesses comuns da empresa e dostskeholdersnternos e externos.

O Conselho de Administracdo € composto por 10 mesnlifos quais 4 sdo
membros da familia e os restantes sédo independentderme definido pelo Cédigo de
Governo das Sociedades Francesas. O Comité dedbieecomposto pelos membros
do Comité Executivo e representantes dos principaigos da empresa, dirigindo o
desempenho financeiro e operacional e coordenamgstao operacional e do projeto.
O Comité Executivo é constituido por uma pequengpaggue apoia o CEO, liderando
0s projetos estratégicos, estabelecendo metascéimas e operacionais e definindo
prioridades e alocacBes de recursos necessariosuaA composicdo encontra-se
representada no organigrama da figura 3.

Vice-

Presidente
Executivo

Vice-
Presidente Vice-
Executivo Presidente
de Executivo

Vice-
Presidente
Executivo

Diretor
Corporativo

Desenvolvi Diretor 9e
mengo 'de Operacoes Chefe Informanon
Negaocios Officer
Globais

Chief

Figura 4 — Organigrama do Comité Executivo (Forgéaboracdo prépria, com base

em informacao da empresa)

Os complexos fabris existentes dedicam-se a progegsodutivos, ao
desenvolvimento e investigacdo do produto ao séplesmente centros logisticos, pelo
gue a presenca de um Responsavel de Recursos Hust@apgiste nas filiais com mais
colaboradores.

30



Na area automovel, o grupo tem como misséo a @otelgtrica e de redes de
fluido, para garantir a seguranga e a continuidddetransmissdo de energia e
informacé&o. Desenvolve e fabrica tubos, mangatemsas e conjuntos de componentes
para a protecédo, isolamento, fixacdo e roteameatcatllagens bem como de tubos e
mangueiras para transferéncia de fluidos. Estedupze séo reconhecidos e utilizados
nas principais marcas automoével e respetivos fedwes, sendo a empresa um
fornecedor de tipo 2. Acredita-se que o comprimdntal das mangas e tubagens
produzidas anualmente corresponde a 30 vezesrogisrida terra.

Os trés segmentos em que a empresa atua encomtirstsados no quadro 8

Quadro 8 — Segmentos de atuacdo da multinacional estudo(Fonte: elaboracéo

prépria, com base em informacao da empresa)

Transformagcéo de plasticos Extrusao, Inje¢ao

Téxteis Técnicos Tranga, Tecelagem, Juncao e
revestimento

Tecnologias de Montagem e novos
Montagem de componentes

processos

O grupo também se dedica e investe na area de tigag® e
inovacao/desenvolvimento, tendo uma rede globaldépas que atua em varios paises,
nomeadamente: Franca (na sede), Alemanha (2 Xili&dertugal, USA (3 filiais),
Filipinas e india. Quase todas as subsidiariaxeédicadas pela ISO/TS 16494 e ISO
14001.

Os valores que a empresa partiha com o0s seus ocathlres sdo a
responsabilidade, a melhoria continua (aplicandprogipios da filosofia Kaizen), a
liberdade e a partilha. Acreditando que séo asopesgue fazem a diferenca, o grupo
criou uma fundacédo direcionada unicamente aos selaboradores e respetivos
familiares, com o propoésito de lhes proporcionamawida digna e decente, atuando
sobretudo nos paises em desenvolvimento em area® @ educacdo, saude e

condi¢des de habitagéo.
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4.3. Politica de recursos humanos corporativa

Tendo o objetivo de criar um sentimento de pertesrmgacada colaborador e
construir uma equipa que trabalhe com paixdo ecdedo, a empresa desenvolveu
diversos objetivos para a sua politica de Recuksosanos, designadamente: (1)
alcancar uma comunicacéo real e efetiva entre todalaboradoreg2) definir uma
politica estruturada de formacdo e desenvolvimenfissional que garanta um
tratamento justo e com equidade para todos os am@ldbres relativamente ao seu
desenvolvimento pessoal e profissional3) promover a alfabetizacdo dos
colaboradores, incentivando-os a participar em gas@s de aprendizagem, que
permitam a aquisicdo de novas competéngismonitorizar indicadores de Recursos
Humanos que refletem o desempenho dos colaborad@esvaliar anualmente a
satisfacdo dos colaboradores e criar planos de @@oa melhorar, de acordo com 0s
resultados; (6) assumir e respeitar 0s principios, os valores @ormas dos direitos
humanos o que envolve o respeito pelos colaboraderegarceiros de negécio,
rejeitando qualquer tipo de discriminacdo, baseamlayénero, raca, religido ou em
qualquer outro motivo que possa ofender os dirditamanos (7) rejeitar qualquer
discriminacédo associada aos processos de recru@npeamocao ou despedimento e
defender ativamente a integridade pessoal e emmalesa (8) privilegiar as
competéncias em relacdo ao grau académico aquarnatocksso de recrutamento e das
promocoes

Tendo em conta o atual plano de expansao da empresende-se desenvolver
este trabalho agindo em conformidade com estesivaigede gestdo de recursos

humanos e com as previsdes de um nimero cres@nssbes internacionais.

4.4. Estratégia corporativa para a mobilidade intenacional

Na empresa em estudo, a mobilidade desempenha psi paportante no
desempenho corporativo, na medida em que promodesenvolvimento do capital
humano e proporciona uma maior eficiéncia e efecéei projetos futuros. Desta forma,
a sua boa gestdo contribuird de forma crucial pascesso de projetos futuros e
consequentemente para os resultados desta mudtiahci

A informacao recolhida na entrevista ao Diretor Becursos Humanos
Corporativo permitiu compreender quais 0s objetivestratégicos inerentes a

mobilidade internacional e de que forma é que eatavoluir no futuro. No geral,
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foram apresentados dois objetivos estratégicos cipeis para a mobilidade

internacional: dar resposta rapida através dallpartle conhecimento em termos
técnicos e corporativos (conhecimento dos valoredaecultura da empresa) e
reconhecimento e investimento nos “Talentos” dares® isto €, nos colaboradores
gue se diferenciam pela sparformanceprofissional e que, reunindo outros fatores,
tais como a disponibilidade para participar em @assinternacionais e a ambicéo de
uma evolucdo profissional, sdo considerados. A esapiconsidera que é feito um
investimento no seu potencial humano, trabalhanskima futuros gestores e até
membros de administracao.

Este objetivo é consistente com o reportado poshdatier e Brewster (2009),
nomeadamente a expatriacdo vista como uma opoatmithnto para a empresa como
para o expatriado. A empresa desenvolve a propleetidelectual e o colaborador pode
evoluir e desenvolver a sua carreira profissiorigéta sera condicionada pelo
cumprimento do contrato psicolégico durante e apOsissdo. Também Aldred e
Lockhart (2010) mencionam os beneficios de optar pm “Programa de
Desenvolvimento”, no sentido de desenvolver o iilis para o futuro, funcionando
como algo esperado e integrante da sua carreigamizacdo, sendo uma hipétese
interessante, sobretudo quando a empresa pretasgaviblver jovens talentos num
ambiente internacional, enriquecendo a propriainadional.

A figura 4 resume o0s principais temas focados nestaevista, tendo em
consideracao: (1) a pertinéncia deste projeto, adareente o interesse em desenvolver
uma politica de mobilidade internacioné) os objetivos subjacentes a mes(i33 os
pontos fracos e as oportunidades de melhoria d@ges mobilidade internacional

atual e (4) a estratégia corporativa associada.
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Figura 5 — Principais temas desenvolvidos na entrevista ao Diretor Corporativo

de Recursos Humanos
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Mobilidade em gestdo de projetos
Mobilidade em gestdo de talentos

Modelos de compensacéo
Diferentes procedimentos
mediante objetivos/duracdo da
missao/posicdo hierarquica
Desenvolver segmento VPS e FTT
Expansdo -> foco: continente
asiatico

Expansdo do mercado aleméo

Criag3o de um
procedimento de
mobilidade
internacional




Como se observa, tanto a estratégia como a neades@brporativas passam
pela criacdo de uma politica que incentive a nabdile internacional e considere os
pontos esquematizados na figura, nomeadamenta:€tpansao no continente asiatico
e a maior presenca no mercado alen{dp o desenvolvimento das areas de negdcio
Vehicle Protection Systenf8PS) eFluid Transfer TubingFTT); (3) o tipo de misséo
internacional, tendo em conta a posi¢cao hierargdacolaborador e 0s objetivos
principais para a mobilidade: partilhar conhecimentiesenvolver talentos.

Foram também identificados como pontos de melhar{d) identificacdo de
talentos a um nivel glohal2) a sensibilizacdo das chefias para esse dinf3) a
repatriacdo que surge como um processo em que etgima dificuldade de gestéo,

dentro do grupo.

4.4.1. A Gestao da mobilidade Internacional por ré&g

A fundamentacdo estratégica apresentada anteritenparmitiu conhecer a
orientacdo geral e as diretrizes que deverdo enguad politica de mobilidade
internacional corporativa. Ainda assim, consideseu-pertinente conhecer as
orientacdes especificas de cada regido em que resamgtua. Este aspeto foi abordado
nas entrevistas aos Diretores Corporativos Reganauljos resultados se resumem no
guadro 9.
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Quadro 9 — Sintese dos resultados da analise daseistas aos DCR

Temas

DCR EA

DCR ASIA

DCR NCSA

Objetivos da
mobilidade

internacional

- E bom para as
pessoas: novas cultura
compreender melhor as
diferencas e abrir a
mente para quem é
expatriado;
-Rapidez na abertura de
novas subsidiarias

- 80% dos casos séo
necessidade e 20%
desenvolvimento de
talentos

5,

- 2 tipos de MI: entre a sede ¢
outras subsidiarias para
melhorar a comunicacéo e a
ligacdo entre ambas

- Através dos talentos
existentes em cada fabrica,
promover e acelerar o
processo de transferéncia de
competéncias, estandardizac
de procedimentos, experiénc
profissional, cultura
organizacional, promovendo
desenvolvimento da
autonomia local.

» - 1° Rapida resposta a alguns
projetos (desenvolvimento de
novos projetos, novas filiais),
através ddnow-howexistente
- 2° Esté ligado com a primeira
hipétese que é desenvolver o
know-howlocal através de
talentos

e 3° Motivos econdmicos: por

avezes é mais rentavel recorrer
miss@es internacionais do que

b recrutamento local.

1S
a0

- Nao ha nenhum objetivo definido; “Tentamos promové-la no grupo, evitando o recretaion
externd’; Cada regido tem autonomia para decidir qual a Méssaria mediante o orgcamen

disponivel;

Etapas da
mobilidade

internacional

- A planificacao é feita com muito pouco tempo dieeedéncia, pois é necessario ter uma
rapida capacidade de resposta, pois a empresscestasenvolver muito rapidamente;

- No caso de missoes de longa duragdo devera ser planeado com meio ano de antecedéncia;

- Na selecao é importante envolver a chefia diattlizar ferramentas de gestdo de RH

- Os RH sao fundamentais na recolha das necessidadpgem faz o pedido e de quem é
selecionado para a Ml (selecao, preparacao, asiegtis, pacote de compensacgéo e

beneficios);

- Ser mais formalizado;
- Criar uma base de

- Melhorar a comunicacgéo para

promover a inter-relagéo entre as

5a

Pontos de dados para identificar os diferentes subsidiarias
colaboradores aptos - Partilhar de forma clara a
melhoria para fazer uma MI; evolugdo corporativa da empre
- Tornar as ofertas de para identificar potenciais
MI acessiveis para que interessados na Ml
0s colaboradores se - Melhorar definicdo de regras
possam candidatar; de compensacao
- A monitorizacdo da Ml pode| - Repatriacdo: A questédo dos
vir a ter obstaculos aquando gdeneficios que o colaborador
mobilizagdo para paises deixa de receber por ja ndo se
(ex:China) com uma grande | encontrar em missao. O posto de
barreira linguistica e trabalho devera ser de acordo
propensos a choquedtural; com as novas competéncias
- Arepatriacdo: “Esta gestéo ¢ adquiridas, o que nem sempre
Dificuldades dificil e penso que ainda ndo | facil de concretizar.

estamos bem preparadgs.”
Necessario preparar a
reintegracéo (posto de
trabalho, antecipacéo,
comunicacao entre as partes
readaptacéo do colaborador
ambiente da empresa)

D

:(0)
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Todos os DCR pensam que havera um aumento da Kituno: na Asia devido
a forte expanséo nesta regido, que consistird migigéipp de novas subsidiarias, e pela
rapidez de resposta que tem que ser dada aosostofeM| é uma solucéo, no sentido
de utilizar o know-how interno para concretizar 0s objetivos de formeereéle
desenvolver a autonomia local. A estandardizac8dmcedimentos também é referida
como motivo, pois tratando-se de uma multinacioaampresa tem como objetivo a
uniformizacéo de procedimentos e técnicas, a todasveis.

Mencionam também a importancia de criar uma bastades, identificando as
pessoas que gostariam de efetuar uma MI, dandomer@ conhecimento destas aos
colaboradores para que se mantenham informados Aléso, sdo aqui reforcados
novamente dois pontos: (1) a importancia de defieiregras claras, particularmente
guanto aos modelos de compensacdo e beneficigsceilfferativo de aperfeicoar a
gestao da repatriacéo, referenciado como ponto fraorganizagéao.

Segundo Armstrong (2009) uma politica de RH devedeno intuito a criacao
de regras claras, que vao de encontro as princigaestoes identificadas numa
organizacao relacionadas com a gestdo de pesspss)thndo assim a equidade. E este
tipo de uniformizacéo de processos que se pret@odacar com o desenvolvimento da
politica de MI.

4.4.2. Operacionalizacdo da mobilidade internaciéma empresa em estudo

Com o propoésito de perceber de que forma € quehdlidenle é gerida pelos
Recursos Humanos nas diferentes filiais, este t®maspecificamente abordado nas
entrevistas aos Responsaveis de Recursos Humasasilosidiarias em que esse cargo
existe, assim como nha entrevista ao responsavel pelitica de compensacdo e
beneficios corporativos. No quadro 10 encontramesemidas as posicoes e 0s outputs

mais focados nestas entrevistas.
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Quadro 10 — A atual gestdo da mobilidade internacab

Parametros
Auscultados

Sintese dos temas mais mencionados

Tipos de M

praticados

- MI de longa durag@o e "viajante habitual" a partir de Franca e Portugal;
- Sobretudo missdes de curta duracdo com o objdéviesenvolvimento do pessq
(ex: formacgéo), por periodos de ca. de 2 semanas

- A mobilidade corporativa encontra-se mais ou rsediwidida por regibes (EA,

ASIA e NCSA)
- Alemanha:"caso aparte”, em "auto-gestdo" e amdamuito integrada no grupo.

al

Politica atual

- Desconhecimento das regras existentéigV€l policy de uma pagina)
- A sede "dita" a maior parte das regras (poucanauia das subsidiarias)

- Franca (sede): Aposta nos candidatos, como fdamatencéo de colaboradores

(0]

Selecdo do | - Selecao feita pela sede ou pela "subsidiaria“baggonal, que faz diretamente
) convite sem envolver mais ninguém, (maior autonaramFilipinas e nos E.U.A.)
candidato | _ aAlemanha: é o cargo que determina se a pess@aVaiissa0 ou NAo.
- Devem estar envolvidos os RH, o Diretor FabolBiretor de departamento
para Ml - O recrutamento é interno e externo se nao fosipek i
pebkrecrutar internamente (optar
pelo recrutamento local, pode ser uma hipotese)
- MissGes de maior duracdo, que impliquem deslacéigd para o pais de destino:
Bonus que depende do pais de destino e do faatocdborador ter filhos ou na
Pacote de | S€guro de _sat]de/de vida, acompanhamento do coejudescendentes, carro
empresa, viagens ao pais de destinta§orador e conjuge);
compensagcio - Nas outras missoes: (exceto diretores, que négbeen nada) atribuicdo de U

e beneficios

valor que difere de pais para pais (ex: Filipifagl.A. e Portugal)Nos E.U.A. o
pagamento é feito mediante o feedback positivoedehpenho da Mi

- Geral: O salario base ndo sofre alteragdes; Despesas de viagem e alojame
garantidas pela empresa; Atribuicdo de subsidios (cumprimento da lei localg
"Dias livres", "Banco de Horas"

m

nto

Despesas de

- Alojamento estadia e deslocagdes pagas pela empresa; (cultura: low-cos)
- Atribuicdo de um valor para despesas de aliméntagevolucdo do excedente
chegada, ou pagamento do que falta, mediante apaede de faturas.

=

Viagem - Na Alemanha é atribuido um valor fixo, de acombon a lei local, para evitg
tributacbes ndo excedem esse valor. Os colabomtimem a gestio desse valor.

Tipo de - E feita uma adenda ao contrato no caso de misgi@esnplicam a deslocacao fi
para o pais de destino;

contrato - Na sede: existem 2 tipos de contrato: w@rpat contract e um contrato feito a

guem é recrutado externamente, no local, mas coculai & sede.

a

Tributacdes

- No pais de origem.
- No caso de missdes de maior duracdo que impleca®slocacdo fixa para o pa
de destino: depende das convencdes/acordos bt de origem e a de destino.
- No caso dos impostos, estes serdo pagos no(s)(@s)i onde se efetuam
pagamentos, se ultrapassarem o limite do "nactéel!

is

Preparacéo

- A informacao transmitida verbalmente, ndo ha nefildal, é gerida caso-easo;
Na regido NCSA esta mais desenvolvida;

- A"viagem de reconhecimento” (1 a 3 semanas)reaois meses antes do inicio
missdo, para a pessoa se ambientar/ter um priroeiracto com o novo ambien
(social, profissional e cultural);

- Formagao na lingua de destino;

- Alemanhaformagéo transcultural quando a filial foi adquirida pelo grupo;

te

Avaliacao do

desempenho

- Informal; [presencial, viae-mail (relatérios) ou através de (video) cham
(telefonica,google chat.)];

- E feita pela respetiva chefia (local ou regional)

- Devia ser monitorizada pelos RH;

Repatriacdo

- Nao ha nenhum planeida definido e ¢ algo que tem que ser melhorado;

ada
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Percebe-se pelos dados acima representados, peedeinissdo mais comusn
o de desenvolvimento do colaborador ou a de ged&@rojetos em diferentes
subsidiarias que carecem de pessoal qualificada. iB®rmacéo é consistente com o
objetivo estratégico do grupo. As missdes de nauoacao ou as de “viajante habitual”
acontecem a partir da sede ou de Portugal, emhieradéncia seja para ocorrer a partir
de outros paises. As restantes missdes sdo dedcudgdo e verificam-se também as
viagens de negocio habituais.

Quase todas as subsidiarias desconhecendiragizes e as regras gerais
aplicaveispara as viagens internacionais ao servico da empkea sede que intervém
na maior parte dos casos.

Quanto &selecagnédo existem regras claras para selecionar obaraldores que
vao realizar uma missao, sendo estes frequentenmeiitados por Franca. Da mesma
forma, ndo se encontram definidas orientacbes gypara a fase dereparacéo Esta
existe, mas nédo esta formalizada. E na subsidiagsE.U.A. que se verifica uma maior
autonomia e organizacao destas fases, assim comcamunicacdo mais fluida com o
DOR da regido NCSA (pois este encontra-se destatadobsidiaria de El Paso, onde
se encontra também a RRH deste pais).

Em termos deompensacdo e beneficipara os expatriados, a inexisténcia de
regras formalizadas é um facto, embora os expasiadcebam o mesmo tipo de
regalias no geral: seguro de saude, despesahligas pela empresa, acompanhamento
do cbnjuge e descendentes, subsidio de expatrizelvaria de acordo com o pais de
destino e viagens ao pais de origem. No entantaloses sdo negociados caso a caso e
nao ha nenhum critério definido. Todas as despdeagiagem sdo garantidas pela
empresa, a excecao da subsidiaria Alema, em gpedpsos colaboradores fazem essa
gestdo mediante o montante que lhes é concedidativiRenente ao bonus de viagens
de negocio ou de curta estadia, tém um valor fieemaal em cada pais e serdo
atribuidas a todos, excluindo os diretores de damp@nto. Em algumas subsidiarias
esse bonus nao existe e também néo esta registagoeesituacédo é que este devera ser
pago.

Nas missdes em que ha uma deslocacdo fixa pailia dgdestino, € usualmente
efetuada umadenda ao contrato inicialS6 em Franca é que existem dois tipos de

contrato, no entanto essa situacao sera futuraregittela. Adributacdesde impostos
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e seguranca social (ou equivalente), podem serspag@ais de origem, de destino ou
em ambos, dependendo do pais em que é/sdo efatuamie] pagamento(s) e a
existéncia de convencdes/acordos entre os paisss) aomo da ultrapassagem dos
montantes limite dos valores de subsidios e/ouasjude custo estipulados pela
legislacdo em vigor.

A fase derepatriacdo também carece de um plano estruturado, dada a
inexisténcia de orientacdo que todos foram unanemeseconhecer.

A subsidiaria localizada na Alemanha tem uma geatdonoma da MI, que é
gerida pelo préprio colaborador, que decide quandoe devera realizar uma missao
internacional e o tempo que considera necessargogbiagir os objetivos da mesma.

No quadro 11 encontram-se esquematizados os pdataselhoria sinalizados

pelos profissionais de recursos humanos entrewastad
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Quadro 11 — Pontos de melhoria para a mobilidadésmacional

Pontos de

Melhoria...

Sintese dos temas mais mencionados

...Na selecéo do
candidato

Hoje: selecdo "amadora”, baseada em suposidd@snemadg

Deveria ser: Gestdo de Talentos; Identificagdo através de uma base de dados,
envolver Diretor do respetivo Departamento, Direkabril e RH. (dos
paises de origem e de destino);

Deve ser o pais de origem a sugerir os candidatos e ndo o contrario;
Saber quais as expetativas pessoais (ex: tipoigées, regido...);
Conhecer expetativas por regi&A( ASIA, NCSA);

Utilizar ferramentas de avaliagdo existentes pakentificar potenciais
candidatos (matriz de polivaléncia de competénciasaliacdo de
desempenho); Identificar competéncias técnicas, de gestdo e pess
dominio de lingua@nglés);

Definir as condi¢cBes gerais antes de recyutar

oais,

...Na sinalizacéo
dos principais
fatores/competéncia
s que devem
conduzir a escolha

do candidato

1S4

Competéncias pessoais que promovem 0 sucesso saonfisaracteristica
da personalidade, situacdo familiar estavel...)séhgia de limitacGe
psiquicas e fisicas, Competéncias de gestdo, igem pedagdgicas
Competéncias técnicas que deverdo ser aplicadasencicio da funcdo
Garantia da continuidade do colaborador na empresagriéncia €

antiguidade
Saber-saber, saber-fazer, saber-estar/ser
Capacidade de adaptacdo, poder de iniciativa, ipidede,

responsabilidade, ambicéo, formagdo profissional ecadémica, percurs
profissional (sem "atritos")

Disponibilidade e motivacéo para fazer uma MI, ctimpom os valores d
empresa

7]

L)

(0]

;1

... Na Preparacgao

Guido com regras definidas (beneficios, compensalgZspesas de viagem

guestdes legais/de tributacdo, condicdes geraies @bjetivos e duracao
missdo), algo ue fosse dado aos colaboradores; Assinar acordo, em como
colaborador entendeu as regras e lhe foi atriboigoido.

Formacdo transcultural e informacdo sobre a cultloapais de destin
(pelos RH ou empresa externa)

Os RH e o Diretor Fabril (nas fabricas pequenasyedh ser responsave
por essa transmissao de informacao.

A chefia (atual e futura) deve transmitir informag&obre o novo posto,
novos objetivos, a missé@o propriamente dita (axi@mnte e o regresso).
A sede deve estar encarregue deste topico;

Os colaboradores deveriam ser informados relatingare aspetos culturai
sociais e de segurangca no pais de destino paraopeona adaptacao
mesmo;

~

g

la
0

is

DS

Uy

...Na Repatriacao

Progresséo na carreira, promocédo/evolucéo no egokscolaborador, dey
haver um planeamente ducessio;

Aproveitar as competéncias adquiridas e consoafitegio desempenha
durante a missao, o colaborador podera dar formaafioespetivas areas €
que evoluiu, partilhar localmente as "melhores praticas" do pais de destino;

Recordar que foi ieo em grande investimento no colaborador;

Gerir o "repatriado” de acordo com as suas expatgtide forma a que es
ndo se sinta desmotivado/deslocado, fazer com sgige sinta que € um
mais-valia para a empresa (ainda mais agora, ddpaisisséo), e envolvé-|
em projetos de implementagédo dos conhecimentoadpdriu.

Manter o sentimento de pertenca a subsidiaria o gmorigem, durante
monitoriza¢do da missao;

O planeamento da repatriagdo deve ocorrer 6 meges/ja deve existi
aquando do inicio da missao.

D

la
m

te

[@ )

r
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Quanto aselecdo atual dos expatriadossta é considerada “amadora”, ndo
formalizada e pouco profissional. Como pontos déhama sugere-se a participacao
dos RRH na identificacdo dos candidatos ideais, cemunto com o diretor de
departamento em questdo e/ou o diretor fabril. rRoidentificados como principais
atributos a considerar na selecdo de um expatmadseguintes: (a) competéncias
pessoais que promovam o0 sucesso da missao (cestcasrda personalidade, situagéo
familiar estavel..;) (b) competéncias técnicas associadas a funcao aarsa dc)
competéncias de gestdo e lideranca (quando aplcése competéncias pedagdgicas,
uma vez que na maior parte dos casos pretendees® golaborador partilhe o seu
conheciment@® a sua experiéncia, bem como o conhecimento eiéndda empresa
(atitude, valores, conhecimento do negocio/da tesfia corporativa), ou seja que tenha
uma boa avaliagcdo nos campos siber-saber saber-fazere saber-estar/ser Além
disso, os entrevistados consideram que é clararmept#tante que o selecionado esteja
disponivel e motivado para viajar e ou para fazea M| de maior duracdo, que tenha
uma boa capacidade de adaptacéo, poder de ini@atividade, responsabilidade,
ambicdo, uma significativa formacdo profissionabue/académica e um percurso
profissional sem "atritos". Por ultimo, salienta-a importancia da garantia da
continuidade do colaborador selecionado na empR&sa que a sele¢do do candidato
seja bem-sucedida, sera ainda importante sabes gsiaiecessidades de MI por regiéo,
identificar os candidatos no pais de origem atrad@s ferramentas de avaliacao
existentes e envolver o respetivo supervisor/diréeodepartamento. E fundamental ter
conhecimento das condi¢cOes e objetivos da miss@i@mente ao contacto com o
candidato.

A fase da preparacadeneficiaria com a existéncia de um guido conteasio
especificidades gerais da missdo ou viagem em dueBieveria ser dada formacao
transcultural aos colaboradores selecionados pitbe#ou aos RRH para que possam
desta forma transmitir essa informacao no futuro.

A repatriacdo devera ser planeada com antecedéncia e deve seEde@da
antes do inicio da M, significando preferencialteemma promocéao, de acordo com as
novas competéncias e experiéncia adquiridas pelaba@dor. Deve-se ter uma
particular atencdo ao processo de reintegracaoldbarador em termos profissionais.
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No quadro 12 encontram-se identificadas as primgigdiculdades reportadas

nas diferentes fases da M.

Quadro 12 — Principais dificuldades nas diferentizses da Ml

Dificuldades Sintese dos resultados obtidos

- Selecdo do candidato ideal

- Definicdo clara dos objetivos da MI, do pacote aenpensacéo
Antes de a MI ter inicig beneficios (antes da MI),

- Inadaptacao do colaborador ao pais de destino;

- Questdes administrativas e de foro legal,

- Plano de sucessao no pais de origem

(1]

Monitorizar a concretizagdo da MI, a adaptacdoalaborador (familiar,

Durante a Ml social, profissional, cultural), a comunicacdo dhuientre os diferentgs
intervenientes, garantir que a sucesséo corre bguais de origem
Depois da Ml A repatriacdo (deve estar bem definida/planeadajjtegracdo dg

colaborador na empresa de origem

Para além dos resultados mencionados, também fertas outras sugestées de
melhoria no geral, nomeadamente no que diz resp€iloa planificacdo da M
(antecedéncia com que esta € feita e definicA@a darregras)(2) comunicacdo da
deciséo do candidato- devendo ser feita em conjoel® chefia direta, RH ou diretor
fabril; (3) plano de sucessdo do colaborador que esta enpdvlk que se garanta o
cumprimento das funcdes que desempenhava no paisoridgem ; ao (4)
desenvolvimento de uma brochura com todas as fedoamacoes pertinentes acerca
da MI e dirigidaao colaborador; a (5) assinatura de um acordo para garantir a
transmissdo de informacé&o acerca das viagens/Mangado que esta informacéao foi
aceite eassimilada; (6) criacdo de um procedimento claro, definindo@wlicdes gerais
e as regras de gestdo da MI; (7) desenvolvimento de uma base de dados com tlos
candidatos que podem realizar uma MI, definindeipreente os requisitos necessarios
para tal e identificando as necessidadeMI existentes e futuras; (8) privilegiar o
recurso a candidatos dentro de cada regido, paraur probabilidades de choque
cultural e de linguae (9) melhorar algumas regalias, como o0 nimengatgens ao pais
de origem, acompanhamento da familia durante a Miler dos subsidios de acordo

com o custo de vida do pais de destino.
4.5. Percecao das missdes internacionais do pon®\dsta do colaborador

Para corresponder ao objetivo de conhecer a opilu&@olaboradores que estao

ou estiverem diretamente envolvidos em missdemiat®onais, foram analisadas as 21
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respostas aos inquéritos por questionario. VerdEajue os inquiridos proveem de 7
paises de origem: Tailandia, Eslovaquia, Portugémanha, Roménia, E.U.A. e
Filipinas. S&o na sua maioria homens casados efitlons e mais de metade tem
habilitacbes académicas superiores. As missdegemsomais frequentemente com
colaboradores que detém uma antiguidade na emgupsaior a 10 anos e que falam 2
ou mais idiomas. A maior parte dos respondent@aijicipou em mais de 11 missdes
sobretudo de curta duracédo. Considerou-se a misa@orecente para estabelecer a sua
duracdo: um quarto dos inquiridos participa oui@aadu em missdes com duracao
superior a 1 ano, 35% com uma duracao inferioserana, 20% até um més de tempo
e os restantes entre 6 a 12 meses e entre 1 a8 nwr uma percentagem de respostas
de 15% e 5%, respetivamente.

Metade dos paises destino situa-se na regido EA,r20Asia e 20% na regiao
NCSA. Na maior parte dos casos mantém-se o cordraimal mas em 28% dos casos
é feito um aditamento ao contrato existente. Apema$% dos casos foi realizado um
novo contrato. As contribuicbes para a segurancelsgéo maioritariamente pagas no
pais de origem e os encargos fiscais sao repaglos paises de origem e destino.

A chefia direta s6 foi envolvida na comunicacdoMlaem apenas 43% dos
casos, sendo que a forma como o convite para aiMfdétuado varia desde informacéo
via chamada telefénica, até uma reunido na sedauomarchefia de topo.

A maior parte dos respondentes ndo teve nenhunparnagio para a Ml (mais
de 80%), e apenas 28% efetuaram uma visita delreconento ao pais de destino. De
todos os colaboradores que responderam ao quegiioapenas 17% contaram com
um periodo de adaptacdo no pais de destino. Coasdie que 40% dos mesmos
participaram ou participam em missfes com durag@ersr a meio ano, este valor
demonstra que nao existe equidade na aplicacé® créstio.

Os fatores que pesam na decisdo de aceitar umaldtlianam-se sobretudo
com a expectativa de evolucdo profissional e atdgexperiéncia, e com o interesse
pessoal por uma experiéncia internacional. Em teroh® condicbes/beneficios, sao
referidos (1) a existéncia de um subsidio relaéivmisséo, (2) o acompanhamento de
conjuge e dependentes, (3) seguro de vida e dee,s@didatribuicdo de viatura, (5)
despesas com a educacao dos dependentes pagampedaa e (6) viagens ao pais de

origem com bagagem extra (43%). Durante a missi@onecional, poucos referem a
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existéncia de um acompanhamento continuo da mepmeaalecendo a habitual
avaliacao de desempenho anual.

ApOs a missdo, as mudancas pessoais e profissioefEgdas consistem
maioritariamente no enriquecimento pessoal e miofi;l e apenas 6% refere ter
havido lugar a uma promocao profissional e salarial

SO cerca de metade dos respondentes consideras gui®rmacdes sobre a Ml
foram transmitidas de uma forma clara e identificeomo dificuldades/aspetos a
melhorar no futuro (1) o periodo de ajustamentpa(fbrma de deslocacao/viagem e a
(3) barreira linguistica.

Apenas 8% dos inquiridos néo repetiria a misséarnacional, pelo que a maior

parte tem uma apreciacdo positiva da mesma.

4.6. Proposta de uma politica de mobilidade interr@aonal

Tendo em consideragdo todos os dados recolhideméliae dos mesmos, foram
desenvolvidos os seguintes documentos:

(1) Documento de identificacdo dos colaboradorspaditos e qualificados para
desempenhar uma MI;

(2) Documento com os temas a incluir numa futuctra com a apresentagéo
de informagao geral sobre a MI;

(3) Acordo entre a entidade patronal e o colaborador que realiza a MI/viagem;

(4) Documento contendo a descricdo da politica deilidade internacional do
grupo, onde se encontram definidos os tramitesigyémarentes a Ml incluidos no
procedimento criado, de acordo com a norma do gi3s/TS 16949).

Pela sua extensao estes documentos incluem-seas@xos VILVIII, | X e X.

Para colmatar as dificuldades identificadas an®ente e corresponder aos
objetivos de gestdo de recursos humanos e daidaer aos objetivos de transferir
conhecimento e desenvolver talento, tendo igualnemh conta o quadro tedrico
pertinente sobre esta matéria, a politica de nualé internacional aqui desenvolvida
deve representar um guido geral a adaptar nos gzukeque dela fazem parte.
Consequentemente foram indicadas orientacoes amsegs0s de (1) selecdo (2)

compensacdo e beneficios (3) preparacdo (4) mmai¢do e (5) repatriacdo, pois
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surgem comooutput dos resultados obtidos como sendo as etapas enmgioges
dificuldades sao encontradas e mais pontos de neek#o apontados.

Na (1) selecéo é proposta a intervencdo de margesyelando maior autonomia
ao pais de origem e a identificacdo formal de avkdores dispostos e capazes de
desempenhar uma missao internacional, como formaledenvolver uma melhor
capacidade de resposta e planeamento aos pediddls bhelica-se também a utilidade
de aproveitar as ferramentas de GRH corporativasgesites. Na definicdo do modelo
de (2) compensacéo e beneficios a aplicar, sugseein@mites gerais que promovam a
equidade na sua aplicacao e sugere-se a intervdegatros profissionais especialistas
na area em questdo (“entidade externa”) tais casualistas e juristas. A (3) preparacéo
surge como etapa obrigatoria, e é sugerida a eriedo de profissionais dos paises de
origem e de destino, com o intuito de melhorarmwicacao entre ambos. Também &
indicada interferéncia de uma entidade externamuaté da formacéo transcultural e/ou
de linguas estrangeiras. Durante a (4) monitor@agéve ter lugar uma avaliacdo do
cumprimento dos objetivos, cuja monitorizacdo cabdRH para que estabeleca uma
ponte de informac&o e garanta que o processo es@cmprido. Por dltimo, na fase
da (5) repatriacdo pretende responsabilizar as dasnade decisdo nesta fase,
envolvendo os agentes que tém maior poder de deestbelecendo a imperatividade
do cumprimento do contrato psicolégico entre a @sgpe o colaborador.

De acordo com o0 GMAC (2014) sao referidas comasaesn que as empresas
pretendem obter melhorias o planeamento das missde&®ntrolo de custos e a
avaliacdo e selegcdo de candidatos. A importanciatralealhar as competéncias
linguisticas e competéncias interculturais sdoricfle como chave para o futuro
sucesso da missdo e também €& mencionado o peso centlidatos com uma solida
formacdo, uma vez que aumenta a dificuldade dengracotalentos qualificados em
mercados emergentes. Continua a haver uma flelabdi no que diz respeito aos
programas de mobilidade, nomeadamente devido &ssidades de cada regido, e as
mudancas das necessidades e expetativas dos eolatss, sendo que as empresas tém
vindo a optar por solu¢cdesl hog diferenciadoras e de montante fixo.

Segundo Camaret al. (2007), atualmente o expatriado para além da migsé
Ihe foi destinada prepara também o seu sucessak docpais de destino, para que a

empresa possa garantir a sua perenidade.
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5. Conclusbes, limitagdes e contributos

Pretendeu-se com este trabalho apresentar uma speogie uma politica
corporativa de mobilidade internacional, numa maltional do ramo da industria
automovel. Para isso compreendeu-se o quadro aesolire a matéria, enquadrou-se o
setor da industria automaovel, contextualizou-ssteutira da empresa e compreendeu-
se a politica de mobilidade internacional atuairasomo os aspetos a melhorar.

A empresa objeto deste estudo encontra-se em rapedoodo de
desenvolvimento e consequente expansao, 0 quecami acréscimo da mobilidade
internacional dos seus colaboradores e os consegudesafios a gestdo. Compreender
a forma como a mobilidade & gerida presentemermtepahto de vista dos varios
intervenientes, foi fundamental e € o principaltdbato deste estudo de caso, pois
permitiu compreender como a estratégia corporadis@era estar subjacente a este
procedimento e como estruturar e melhorar as disdeses deste processo.

Ao constatar a diversidade deste processo nass\sulzsidiarias, o projeto e o
objetivo de apresentar uma proposta corporativaotese um desafio com uma
dimenséao de atuacao global. Nesse sentido, a peoppesentada € ainda parcelar mas
tem como base as linhas estratégicas corporatioasobjetivos de gestdo de recursos
humanos da empresa. Acresce que a empresa pronidvean o intuito de se tornar
competitiva na area em que atua, através da artde conhecimento e
desenvolvimento profissional dos colaboradores. ud@ grande preocupacdo em
garantir que o colaborador esta motivado parazaalima MI, ndo dando azo a sua
concretizacao de forma contrariada.

A restricdo de atuacdo da MI a respetiva regidmesoeste estudo como uma
guestdo a considerar, uma vez que pretende mimirmaizéioque cultural e a barreira
linguistica, diminuindo assim a probabilidade dedisptacédo do candidato, aumentando
desta forma a probabilidade de sucesso da MI. Asreticas de atribuicdo de
compensacoOes e beneficios sdo evidentes na atdsistados recolhidos e sobretudo a
ndo definicdo de critérios respeitante a este &ssun

Lai (2011) analisou os beneficios da existénciaiesistema de compensacao
integro, com vista a promover a relac@mn-win entre empresa e colaborador,
favorecendo assim o desempenho de ambas, verificgndjue diferentes culturas

organizacionais optam por diferentes formas deagesle compensacdo e gestédo
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operacional. Aplicando este pressuposto e, coraider as diretrizes corporativas,
sugere-se a aplicacdo de um sistema de compensdiggireficios que integre os dois
principais objetivos do grupo em estudo: a gesté@otalentos e a disseminacao
transversal d&now-how tabelados por critérios definidos, como o nivetdrquico e a
antiguidade na empresa.

Conclui-se que a situagéo atualmente vivenciada pejanizacdo em estudo
relativamente a gestdo da MI, € semelhante a ouottdSnacionais que passam por
dificuldades comuns, uma vez que as politicas catp@as internacionais sdo mais
frequentes em empresas de maior dimenséao (Doediab 2008).

Verifica-se também que ha uma estratégia para dim@ustos com a Ml no
futuro o que, segundo GMAC (2014) é tido como uns doaiores desafios da
mobilidade internacional para as empresas, preveedgue a percentagem de
acompanhamento de familiares em missdes interrasioenha a ser inferior, uma vez
gue esta baixou nos ultimos dois anos. Tal est@icglado com o fato de missdes como
“vigjante habitual” e “viagem de negocios estentielstarem a ser mais frequentes, o
gue se retira também como concluséo deste estudo.

Conclui-se finalmente que, apesar da auséncia denahzacdo dos
procedimentos e das demais dificuldades encontragasMI indicados pelos
entrevistados e pelos inquiridos, no geral os aotdores tém uma apreciacao positiva
da MI, pois a maioria gostaria de voltar a integrara missao internacional, o que
revela um lado positivo da gestdo da MI atual gereebiciara ainda mais aquando da
sua formalizacéo futura.

Uma das dificuldades percebidas ao longo destatigagao relaciona-se com o
fraco dominio da lingua oficial do grupo (o ingléRl aspeto tornou-se claro aquando
da realizacao das entrevistas aos inquiridos (tetissocupam cargos de chefia), o que
condicionou 0 processo da entrevista assim conmboamacao recolhida. Coloca-se a
qguestdo pertinente de perceber até que ponto éosjugrocedimentos e politicas
corporativas poderdo ser bem implementados se guairatravés da qual séo
comunicados nao é percebida. Marschan-Piekkarich\&eWelch(1999) estudaram as
implicacbes desta questdo no ambito da gestdo dssDeB internacionais e suas
diferentes fases (selecao, formacéo, desenvolvopestes autores consideram que o

aspeto da lingua é essencial no desenvolvimeniwapacidade de resposta local, da
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coordenacao interna da multinacional em processatdmacionalizagéo, tendo como
proposito a facilitagdo da comunicacdo formal erimfal entre subsidiarias, além de
fomentar o sentimento de pertenca global.

Uma outra limitacao relaciona-se com o facto devastigadora se encontrar na
posicdo de observadora participante, que emboraifgeuma maior acessibilidade na
recolha de dados, de informag&o e na propria p@raobre a organizacdo em estudo
(Lessard-Hébemrtt al, 2008) pressupde também alguns constrangimentoedala em
gue os intervenientes (entrevistados e inquiridés)também colegas de trabalho, o que
podera condicionar as respostas dadas.

Coloca-se uma outra possivel limitacdo, que seicgla com a possibilidade do
trabalho desenvolvido ser ou ndo exequivel, umaguez por uma limitacdo de tempo
nao foi possivel avaliar a sua aplicacdo, sendoagpeoposta que aqui se apresenta
pretende ser um contributo para reflexdo da em@@sie a forma como a mobilidade
internacional é atualmente gerida, a complexidade egta acarreta nas suas varias
possibilidades e conjunturas, a importancia dat@&xisa de um sistema formal que
garanta uma melhor conducdo desta area e por ulamonplementacdo dos
procedimentos aqui sugeridos, num futuro proximonsera-se igualmente um
contributo para a investigadora o maior nivel dehecimento que adquiriu sobre a
organizacado em estudo e também poder integrar sendelvimento de um contributo
para a mesma. Nao obstante o apresentado, est¢htrgliretende apenas expor 0s
pressupostos subjacentes as boas praticas da gestéacional de recursos humanos
com uma proposta de uma politica de mobilidadenatgonal. A sua concretizacédo e
forma de implementacédo constituem propostas paemsgesenvolvidas no futuro.

A mobilidade internacional é uma realidade quesateda vez mais as empresas
que atuam para além das fronteiras nacionais, augeaem igualmente de uma politica
de gestdo nessa area, pelo que é pertinente quagsti® o trabalho aqui desenvolvido
pode ser aplicado a outras multinacionais do mesatar, com uma politica de Ml por
formalizar. Sera que estas empresas partilham demos problemas? Sera que existe a
possibilidade de adaptar a abordagem aplicada esttdo de caso a outras realidades
organizacionais? Estas questbes poderdo consptumtos de partida para uma
investigacdo futura que poderd permitir comparar padticas de mobilidade

internacional em contextos diferentes.

49



Referéncias Bibliograficas
Aldred, G. e Hauser, J. (2011), “Flexible PolicyHractice, Global Relocation
Trends Report’Brookfield Global Relocation Services, LL&18.
Aldred, G. e Lockhart, S. (2009), “Strategic Advisolnternational
Commuters”Brookfield Global Relocation Servicég44), 1-3.
Aldred, G. e Lockhart, S. (2010), “Strategic Advisdevelopmental
Assignments”Brookfield Global Relocation Service53), 1-4.
Armstrong, M. (2009), Armstrong’s Handbook of Human Resource
Management Practic€l1.2 Edicdo), Kogan Page Limited, London and Ekilzhia.
Arthur Jr., W. e Bennett Jr.,, W. (1995), “The Im&tional Assignee: The
relative importance of factors perceived to conigb to success”,Personnel
Psychology48(1), 99-114.
Avril, A. e Magnini, V. (2007), “A holistic appro&cto expatriate success”,
International Journal of Contemporary Hospitalityaklagement19:53-64.
Barrett, R. e Mayson, S. (2008hternational handbook of entrepreneurship
and HRM Cheltenham: Edward Elgar.
Camara, P. B., Guerra, P. B. e Rodrigues, J. VO{RONovo Humanator.
Recursos Humanos e Sucesso EmpresgrialEdicdo), Dom Quixote, Lisboa.
Cleveland, K. (2005), “Strategic Advisor, Emergerieyacuation — Is Your
Company Prepared?Brookfield Global Relocation ServiceldR2), 1-5.
Dickmann, M., Brewster, C. e Sparrow, P. (ed.) @0ternational Human
Resource Management. A European Perspe(2iveEdicao), London: Routledge.
Dowling, P. J., Festing, M. e Engle, A. D. (2008)ternational Human
Resource ManagemenManaging People in a multinational context.2 Edicao),
South-Western, London.
Finuras, P. (2011)Gestdo Intercultural. Pessoas e Carreiras na Era da
Globalizacao(3.2 Edicéo), Lisboa: Edi¢des Silabo.
Flick, U. (2005),Métodos Qualitativos na Investigacao Cientif(éf Edicdo),
Monitor — Projetos e Edi¢Oes, Lda., Lisboa.
GMAC (2014),Global Mobility Policy & PracticesSurvey 2014, Executive

Summary Report, Cartus.

50



Guerra, I. C. (2000)-undamentos e Processos de Uma Sociologia de Acgéao.
O Planeamento em Ciéncias Socidi$ Edi¢c&o), Principia, Cascais.

Halsberger, A. e Brewster, C. (2009), “Capital gaexpatriate adjustment and
the psychological contract in international cargdrfsiman Resource Manageme#d8:
379-397.

Harris, M. M. (ed.) (2008)Handbook of Research in International Human
Resource Managemeniew York & London: Lawrence Erlbaum Associates.

Hauser, J. e Taylor, J. (2010), “Strategic Advis®hort Term International
Assignments”Brookfield Global Relocation Service58), 1-4.

Homepage da BERAttp://www.loc.gov/rr/businessAcedido em 4 de Agosto
de 2015.

Homepage da Statistaitp://www.statista.comAcedido em 3 de Agosto de

2015.
Homepage da VDAhttps://www.vda.deAcedido em 3 de Agosto de 2015.
Huberman, A. M. e Miles, M. B. (1994), “Data Managent and Analysis
Methods”, inHandbook of Qualitative ResearcBenzin, N. K. e Lincoln, Y. S.,(1.2

Edicdo), Sage Publications, Thousand Oaks, pp4293California.

KPMG International Cooperative (2015), Haymarkettvidek Ltd. Global
Automotive Executive Survey, Disponivel emttps://www.kpmg.comUltimo acesso
em 3 de Agosto de 2015.

Lai, Hsin-Hsi. (2011), "The influence of compensatisystem design on

employee satisfactionAfrican Journal of Business Managemesng6, 10718-10723.

Lessard-Hébert, M., Goyete, G. e Boutin, G. (2008)estigacdo Qualitativa.
Fundamentos e Praticd8.2 Edicao), Instituto Piaget, Lisboa.

Marschan-Peikkari, R., Welch, D. e Welch, L. (199%dopting a common
corporate language: IHRM implicationsihternational Journal of Human Resource
Management Vol. 10, N° 3, pp.377-390.

Meyskens, M.., Von Glinow, M. A., Werther Jr, W. 8Clarke, L. (2009), “The
paradox of international talent: alternative forwisinternational assignmentsThe
International Journal of Human Resource Managem2o16, 1439-1450.

Rego A. e Cunha, M. (2009Manual de gestao transcultural de recursos
humanosl? Edicéo, Editora RH: Lisboa, pp. 281-337.

51



Tahvanainen, M., Welch, D. e Worm, V. (2005), “Imcptions of Short-term
International AssignmentsEuropean Management Journ&i3(6), 663-673.

Tornikoski, C. (2011), “Fostering expatriate affeet commitment: a total
reward perspective’Cross Cultural Management: An International JournaB(2),
214-235.

Warneke, D. e Schneider, M. (2011), “Expatriate pensation packages: what
do employees prefer?Cross Cultural Management: An International Journi8(2),
236-256.

Yin, R. K. (2009),Case Study Research, Design and Meth@dds Edigcéo),

Sage Publications, Thousand Oaks, California.

52



Anexos

53



Anexo | — Guido da Entrevista dirigida ao Diretooorativo de Recursos Humanos
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Guido da Entrevista dirigida ao Diretor Corporativo de Recursos Humanos
l. Protocolo da Entrevista

Apresentacdo do objeto de estudo e do enquadramientabalho

“To conclude the Master in Economics and Human RessuManagement at the School of
Economics and Management from the University of t&Qothe student proposes the
development of an International Mobility ManagemBnbcedure at this company, developing a
project/study in the Human Resources InternatiMaiagement Field.

Pedido de autorizacdo para recolha de dados afiser@m usados no trabalho escrito

“l would like to know if you are available for anterview on this subject, and if you allow its
recording for data registration.”

Compromisso de feedback e confidencialidade r@&atos resultados do estudo

“There is a commitment on achieving the proposealggand guaranteeing the confidentiality
and secrecy of all the collected data. It will beeg the feedback on this study.”
. Questdes
(A) Necessidade - Pertinéncia do Projeto
What are your expectations and what is your opinggarding this project?
Besides the HRM, who do you think | should address?
Who can help me to give more information about pinggect?
Right now is there any document? Nothing formaiéadf?
Is there more information about how many intermelomobility types will there be in the
future?
(B) Objetivos Corporativos da Mobilidade Internacional
Why do you think we need international mobility?
Should be more focused on one specific field?
(C) Pontos de Melhoria e Dificuldades inerentes a bbilidade Internacional
What do you think should be improved in the int¢ioral missions that we have now?
(D) Estratégia Corporativa
Are there different types of models to treat difartypes of targets?
Should there be a difference?

Is there a document for related to the strategin fbr the future?
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Anexo IV — Guido da Entrevista dirigida aos DiretstCorporativos das regioes EA,
ASIA e NCSA
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Guiéo da Entrevista dirigida aos Diretores Corporatvos das regides EA, ASIA e NCSA
l. Protocolo da Entrevista

Apresentacdo do objeto de estudo e do enquadramientabalho

“I am the Human Resources Manager at the PT Rosité, and am currently working on a
project, within my Master in Human Resources Managa, which consists on building an
international mobility policy for the D. Group.”

Pedido de autorizacdo para recolha de dados agfiserdm usados no trabalho escrito

“Being the Manufacturing Region Responsibles, yfeedback on this subject would be a great
asset, so | would like to know if you are availafie a brief interview on this subject, and if
you allow its recording for data registration.”

Compromisso de feedback relativo aos resultad@estimo

“Thank you for your cooperation. Later | will giy@u a feedback on this subject.”
Il. Questbes
(A) Objetivos Estratégicos Corporativos da Mobilidale Internacional
From your point of view, why do you think we neadelrnational Mobility at D.?
What is the expected output of it?
What is the importance/impact of International Mitypiat D. today? (In your region and/or
globally)
How do you think it will be in the future?
(B) Etapas da Mobilidade Internacional
What is your position related to International Mibiprocess? Do you require the number of
candidates to go abroad, on your region?
The planning of any International Assignment is enadth how much time in advance?
How do you think the person should be chosen torga mission?
Which should be their assets, characteristics?
How should be the procedure to choose that person?
Who should be the main agents involved in thiscdigle, in this process evaluation?
What should be done to improve International Mopitirocedure at a group level?
(C) Pontos de Melhoria e Dificuldades inerentes a dbilidade Internacional
For the company which are the main obstacles tkaténternational Mobility: before, during
and after the process?

What should we do to improve international mobititya group level?
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Anexo Il — Guido da Entrevista dirigida aos Respgvess de Recursos Humanos das
diferentes subsidiarias e ao Responsavel Corparatpelo plano de compensacgodes e
beneficios
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Guido da Entrevista dirigida aos Responsaveis de Barsos Humanos das diferentes
subsidiarias

l. Protocolo da Entrevista
Apresentacdo do objeto de estudo e do enquadrameritabalho

“I am currently working on a project regarding Ham Resources International Mobility
Policy. It consists in the development of a propasaan International Mobility Management
Procedure. For that to happen | need to gather sdaw@/information which includes an
interview with you.”

Pedido de autorizacdo para recolha de dados afiser@m usados no trabalho escrito

“In this interview | will ask you some questions oalb your opinions and
contributions/suggestions regarding internationabitity and | would like to know if you allow
its recording for data registration.”

Compromisso de feedback e confidencialidade r@&atos resultados do estudo

“I will give the feedback on this study when iffisalized and approved.”

I. Questbes
(A) Mobilidade Internacional Atual
By international missions/mobility, | mean any kind of assignment (short or long term),
like business traveling, expatriation, commuting, ad so on...
So please have this in mind when you answer thisguiry.
How many international assignments did you havgour plant? (that is of your knowledge).
Please indicate the names, positions and countlgsifnation.
Attention: | am referring to coworkers that go frgmour plant to other plants and not visitors
Please describe the duration in months of evelg@m®&nt as well as the destination country.
What do you know about the current InternationabMty Policy?
(B) Tramites operacionais da mobilidade internacioal
In these following questions, if you never managedhternational mission or if you never had

one in your plant, just answer the questions stgrtiHow do you think it should be".

In an international assignment how is the candidatsen?

How do you think it should be?

Which are the main benefits to an "internationaigrsee"?

Which are the main skills/factors that lead to¢hadidates choice?
Who communicates the decision of the candidatedesihg?

Is the recruitment process internal or can it bexdarnal candidate?
What type of contract is made?

Where is the social security paid? And the taxes?
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Do you think that the assignment rules are cleanlyerstood by the "international assignee"?
How do you think they should be transmitted? Andwilyom? Please mention if there are
differences between different types of misgions

Is there a "preparation training" before startimg mission? If yes, in what does it consist?
Who coordinates it? How long does it take? Wheesdbtake place?

During the assignment period, how is the feedbabkuf the "international assignee’s"
performance during the international mission made?

(C) Pontos de melhoria/ Dificuldade inerentes a nimlidade internacional

How is the repatriation process developed/planned?

What are the main difficulties found in an inteiaatl mission? (Before, during and after)

In your opinion what could be improved?
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Anexo V — Grelha de Analise das Entrevistas
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Entrevista Diretor Corporativo de

Recursos Humanos

Input

Output

Questdes

Texto original

Resumo

Conceitos significativos

Estratégia/Resultado

Temas abordados

(Pertinénda do projeto)

What are your expectations and what is your opimigarding this
project?

This subject is very interesting. Why: becausédnktibhat at the level Delfingen has at this timehage not any
real/formal policy for international mobility. Antthat is something we have to work on.

Besides the HRM, who do you think | should addréd&® can hell
me to give more information about this project?

| think you can address to people at Manufacturimgt, at a region level.
I think that at this time, at this level, you shbapeak with the Manufacturing responsibles

Neste momento ndo existe nenhuma politica, nedbanmento

Right now is there any document? Nothing formadiafP

No, at this time no, because as | already saidoiwwe have no international mobility program nothto put at
table at this time. We are running the site by opputy there is no special process for that;

formal relacionado com a mobilidade internacioréledgo que de
ser trabalhado;
Os responsaveis regionais operacionais devem setaains;

But is there more information about how many irséomal mobility
types will there be in the future?

No, that is why | said it is a very interesting jact because actually we have no real policy just
“opportunities”...;At this time we have no writtenyamore deep strategic plan

Neste momento: gestédo das fabricas por "oportusiidad
(relativamente a tematica da mobilidade internadion

What do you think should be improved in the intéonal missions
that we have now?

| think that if we have to improve our procesguist to prepare, because as | have said we dohings by
opportunity at this time and we have no plan. Thmme cases we need some plan... We have to bepargthe
international mobility.

inexisténcia de politica de mobilidade
internacional;

auséncia de documentos formais;
gestao por "oportunidade"”

Criagdo de um
procedimento de mobilidax
internacional

Preparar/planear a|
mobilidade inernacion;

nohilidade intemacional

And why do you think we need international molsility

Yes, but then you may have some different casastlyg>because sometimes do you use internal riyotuiliprovide]
resources to the plant or to help the plant to gmvdo you use also international mobility to héte people to
grow? And then to help people to grow within thenpany and to have more and more responsibility.nivay
have not exactly profit but you have the need efplant and you may have other need: the grouped ne help
some people to grow to have more internationalcaland people who will be able to join the Steg@ommitteg
or the Top Management in the future.

1° Ojetivo:
Ministrar recursos (humanos) a diferentes fillpé@,a promover o s
crecimento, criagdo/desenvolvimentokoi®w-how,

Hm hm. | understand. So you are saying that titieielingen plal
concerning the international mobility, which sholoiel more focused
on the Talent growing and development?

No, no. | don’t say that we are more focused oh fhaey are two different targets. And | think tilsomething
you have to address in your study. That is whey\iteiry important to define, why to put in placeinational
mobility and after that you may have some diffeodjectives, for that, to produce the same process.

2° Objetivo:
Crescimento profissional de coloboradores dentrorganizacado.
Neste caso ndo com o objetivo de ter lucro, (ineE)lienas sim no
sentido de desenvolver a pessoa

Desenvolver &know-how;,
Desenvolver as pessoas

Obijetivo da mobilidade internacional

Pontos de nelhoria/
Dificlidade inerentes a

nobilidade intemadional/

What do you think should be improved in the intéonal missions
that we have now?

Where at this time we are weak is all we are abladcelerate the international mobility for the nimg business.
When | say to better prepare is to identify thegbedhat we will move from a plant to another pléant)

Fracos na rapidez em dar resposta a projetos emggxeque
exijam algum tipo de mobibiidade internacional;
Identificacéo de "talentos”

Gestéao de competéncias/ Talentos"

Capacidade de cruzar o "know-how" existente d¢g
do grupo

Trabalhar a identificacédo de talentos. Sensibiizar
chefias para esse fim.

ntro

(...) and then to have a program for them for wheay thill come back.
Because one of the main difficulties or issue onmiobility is: what is the next step?

Planear a Repatriagé&o

Repatriagéo

Desenvolver programa de repatriacdo

Diretrizes

What are your expectations and what is your opigarding this
project?

Then, | think that for your study the starting gdsthat you may have a model like Delfingen, ie@rowing a lot]
with a very strong global footprint and we haveduadot of international mobility but for projecté/e are able to
send people from a country to another country,rtother country to open a company...that is right.

And what could be the interest of the internatianability for the day-to-day, not only when we haigeprojects
with big impact

Then, one input that is | think Talent’s Managenpeagram.

Partir do modelo empresarial existente, (multinadiem expanséo
que esta a crescer rapidamente, com uma fortedpeagsbal’);
Seria interessante abordar a importancia da naudslidhternacional
para o "dia-a-dia" e ndo apenas para grandesgspjet
Programa de Gestédo de Talentos

We need to use the international mobility on neamfsl because in the Business Model of Delfingeenwie start
new plant in a new country you need to have peatbpleknow Delfingen’s processes, (to give traitimghe local
colleagues), that know the company Delfingen

hPara dar formagao/transferéncia de conhecimempsriancia de
serem colaboradores da empresa, que conhecenoo gsup
processos, os valores da empresa

- Experiéncia isolada/gestéo de projeto

And why do you think we need international moliity

And then to help people to grow within the compamy to have more and more responsibility. You naaemot
exactly profit but you have the need of the plant you may have other need: the group’s need,|posbene
people to grow to have more international culturel gopeople who will be able to join the Steering Guttee or
the Top Management in the future.

Desenvolimento pessoal/profissional, atribuindanpeténcias
multiculturais para que esse colaborador possatuno fintegrar umj
cargo de gestédo de topo.

- Desenvolimento de uma carreira profissional

- Identificacéo de Talentos

For me the international mobility is clearly a to#lirst: to provide within the group, the good cosbgnces the
good rear.Second it's a way for some of our collesgo grow and perhaps one of the most importaseta
should be the knowledge management. The capaditgp$s to know how within the group.

E uma ferramenta: para providenciar dentro do gogzs
competéncias, uma boa "bagagem"”; para o desereoivide
carreiras internacionais

Multinacional em expanséao
Mobilidade em gestdo de projetos
Mobilidade em gestédo de talentos

So, in this project do you think it would be intstieg to make a
procedure regarding the type of int. mission? Ehéttit is a short, a|
middle or a long term mission?

And there is also probably an hierarquical dividion

Yes, | think. Because it is not the same thing.

Modelos de compensacéo devem diferir em funcapdalé missa
e da sua duracgédo, bem como da posigédo hierarquica

Modelos de compensacéo

o - .

And why do you think we need international molsiity

Yes, because the output should be: “Why do you se@®e international mobility?” | think this shoub& the point
to what you have to address.

O output deveria ser "Porque precisamos de matsida
internacional?" e diferentes procedimentos medasiebjetivos
existentes

Do we have different types of models to treat bathets? So the

Yes, because the first is based on the identifinadf some talents and then we have to build ascgefile. In the
second way it is just one shot. And then it isgurbprganization.

Distingéo entre diferentes tipos de objetivos canohiidade

Talent's international mobility type and the ottype, which is
projects, new plants..? Or wil it be treated thms way, like an
international mobility of any kind? Should thereadifference?

Yes, because there is a difference on the compensiathe people are staying for a long time osheort time and
for instance, when people are staying for 2 or @&ygén a plant and then you have to move the petsa@amothet
plant after that...

internacional. Estes podem ser de curto ou méatiwlprazo, tal
como o desenvolvimento da carreira profissionalrdeolaborador]

Diferentes procedimentos mediante
objectivos/duracédo da missé&o/posicéo
hierarquica

Clearly the main step or milestone of the stratgdgm is first to develop in Asia(...)

Desenvolver/expandir na/pela Asia

Expanséo -> fomatinente asiatico

Is there a document for related to the strategic foir the future?

(...) the second is to develop textile products/segme

Desenvolver/expandir o segmento/produto textihagens)*

Desenvolver segmento VPS

Third: to gain market share with the German custome

Ganhar quota do mercado com o cliente alemao

E Ecado aleméao

@

four: to develop our expertise for the technicdling

Desenvolver os nossos conhecimentos na area d@&e&l

Technical Tube*)

Desenvolver segmento FTT

*O segmento téxtil pertence a divisdo do SistemRrdeecio do Veiculo . E tudo o produto téxtil usadeapa protecéo
** tubos de plastico para o transporte de fluidashiaixa pressao (tubos de combustivel , limpa jpdisas, ...)

62



Entrevista Diretores Operacionais Regionais

Input Output
Texto original Resumo
Questdes DOR EA DOR ASIA DOR NCSA

Temas abordados

Why do you think we need international mobiityDatiingen?
What is the expected outcome of it?

help other people to grow, | would say the peopit fre new at the company.

also for the people is good to...you know: the neltures, to understand more the
differences
Like new companies that are opening in Asian reg&mmebody with the technology

higher then if it would be just discovered by them.

As | said already is to help to cross quickly tbenpany. It means to support the new
affiliates. And t the For is very important

are talents so we try to offer other position.

I believe that the people that follow the rules atfidgen, that have the skills: they shoulfl

And opening the mind also for thepfewhich are expatriated for examplef

knowledge to help them in new processes and | leefies the speed of developing would|be

YYes but | would say 80% is needs and 20% is thavare some talents. We don't know if ti

any other colleagues in other plants of "D" thandiewise be interesting
I separate these two because for some of the sihstihen we need a quick connection with HQ , wehirik more of French colleagues to be assig
to a specific position in order to facilitate theramunications between local people and HQ

It promotes the comunication and keeps the wgintact on what's happening on the shop floor.

The other aspect related to promote the IM of aeyeige, would be also because in many plants we im@ny of our colleagues who have a largq
experience already (...)[and] what we are lookipgis really the skills, the expertise that we ¢mal in some people and then bringing it on the wie
are developing, (it can be a new or old site. Mafsthe times it's a new one).

oIhis happens in order to accelerate the transfesidlfs, showing in a day-to-day_basis that thedyehings to do or, let us say, the standard ofviio
don't let the people by d b that has the . on the way to manage
process or in expen skills. So, in order to acatie the growth of the skills of the local people.

In my opinion, as we are a French enterprise rehs an international mobility with the headquartevhich makes sense, and there is also an IM frpi)

NShuary and in February we have to start. So iKs IL or 2 months, we have to be ready and to starking in this project

The first reason why we need international mobilitwld be the fast response in some specific prajdtte meaning of fag
responses is to have someone already knowing Beffifuture, knowing the product or the technique sm when you hav|
a project that you have to move very fast: to deyébr instance a new site, or a new plant, you hivecknowledge, after
féw weeks you have the knowledge in that countyrigk that you are taking by recruiting in a mid or long

[POR EA: Para mim & muito importante. & bom

novas cuturas, e abrir a mente para quem é expatriado. P
exemplo a ajuda nos novos procedimentos as noaresas que estdo a abrir na regia z com que a
E

term, it's more important than the start-up of tiew facilties. We need to have a quick responsenwle have a project tfy
develop, we don't have six months or one yearlHgsok, we have green light, you know hum...\eaybm going to say i

The second aspect that we link to that first ortadsknowledge and the know-how that we will be &bleave indirectly on|
those situations.

We do have , for instance right now, an exampigtuire it is still on the HR side, so it is stilhdiof not confidential, but os

going: we have the maintenance guy frorn Slovalsauml 1 9o to China for maybe two or three years. Ahe reason behin

it is that we have to have his and the equipment that evirying to

[jiat em questao.

seja mais rapida que se tiveremepeobrir 0S Processos sozinhos. Permie atravegsaamente a empresa. Signiica apoiar as ndais
Ftercambiar conhecimento. 8056 dos casos S0 rmeiess 20% S0 o deselo de querer talenios. EbAMSS se ha talentos pelo que tentamos oferdor
posto de trabakho.

DOR ASIA: Existemn dois tipos de mobiidade inteiioaal na empresa 'D™ 1° Pelo facto de ser umanaribnal francesa, faz sentido que haja mobilidade a
sede e outros paises onde se encontram asciiais, o intuito de methorar a igagao € a comunapire ambas e ter uma mehor percegao da reafelad da

- & izagao de

the
in China... They don't know the (echnluues so you t\nvave the know-how from another country. Thitéssecond
aspect.

The third aspect and the fact that in some of thentries we don't have some positions at levehefualifications you are

looking for and unfortunately because of both situzs we have to have someone else from the outsideild say the last|®

M@ pic for me would be: economic situation, where gan get in some countries is going to be chepbave the same lev

of education, the same level of know-how and hun. kow: a potential candidate. It's going to beaber to have an
expatriate from another country. So, that's the faason.

2°: Através dos talentos existentes em cada falpriosnover e acelerar o processo de
cuttura promover 1to da autonomia local.

DOR NCS,

© Para dar uma ram:ia resposta a gigojetos, (deservokimento de novos projetos. nfikes, através de pessoas que conhecem o i
técnico e 2° Esta igado com a que & local através de
falentos. 3° Motivos econémicos: por vezes ¢ reafsivel recorrer &s missoes internacionais do quecautamento local.

What is the importance of IM in D today 2 (In yoegion and/or
globally)
How do you think it wil be in the future?

in Asia for the suEbere will have more affiliates in Asiar

more easy that the person that knows already theesogoes somewhere to help.

I believe there will be more because we are stiiriocess of development and there is

If we are looking over the history of the companythe 80 and 90 decades we had a lot of cases ia#ipér USA and around Europe.
After 2000 the situation changed. In Asia, fro@@@and 2010 there was only one expatriate, but todayiave around five cases in this region. Thi

al
region. So that means there wil be more neeaampeople with the skills of Delfingen. It [slocally, because we need to replicate what D. saftAsia, we need to do it in Asia. The numbarases will probably increase, since there are néeds

all the domains right now and there are a lot ofjsabs that need to be handled.

typical, because right now this is a young regiee: have a lot of young sites anf we need to hailledsind more experienced people, on this regign, China. So the evolution is the fact that now it isengou know...Whatever country “going” to anothetiotry, we are

I think we have a kind of evolution. Maybe | woulgl & years ago the mobility was: French peoplégeilabroad to help
deploying the new site or to support the technolagy so far...And now we are getting more and moreriational mobility
fItween countries that we would not even expeet, likhe same example: we are going to have that ISsmon going t

trying to develop that. And the importance is disiaging the techniques and the standardizatiort the have at the

manufacturing level. We are trying to have the samepment, the same training program, the saminguithe same raw

material, so to deploy those nd itis very to have people willmgd being able to trav:
around the world.

Aelo que supde-se que havera novas fiiaimnes
Isso significa que havera maior sidaels d¢

DOR EA: Acredito que tara pois ainda de
regio. E o suporte torna-se mais facil quandacéfer pessoas com
MI no futuro.

mpeténcias e que ja

DOR ASIA: No passado a MI ocorria praticamentesdEuropa e nos E.U.A.A partir de 2000 a situagddomna Asia. Neste momento temos 5 casos de
nesta regiio e no futuro devera aumentar, umaueeteqos novas subsidiarias e a necessidade existe.

DOR NCSA: No passado lmitava-se a mobiidade duxéses para outras fiiais. Hoje em dia existe Mirentre qualquer pais onde esteja situada Upsiisi
O obijetivo ¢ standardizar os procedimentos a todauveis, (técnico, de formacao, ...), implemettazste know-how a um nivel global, pelo que atrexlie
iremos ter uma evolugéo no futuro.

What is your position related to international riigtprocess?Do yoy
require for example the number of coworkers tolgoad in the regiol
you're responsible t0?

No, if | see there is an opportunity the most intqatris... Like now we are working about

his. Also me, personally, because I'm Slovak, lexpatriated three years in Romania for
example. | am for the mobility.

maintenance guy that is from my region who shoultbgasian region to support... So I'm |

Comparing 2009 with 2008 we reduced the mobmtyemnomlc reasons, like travel expenses. We dbawat budgets, so we don’t promote mobilit
Each region has for g the limited budget. Today our aim is towlsome mobility.

There is a real need for mobility. We have many siess. The oldest one is Cebu and after Cebu @viegystarted after 2010. So Cebu is the one wit
more seniority and the other plants have about ds 2 years, (very “young plants”).

So I want to have people being able to travel fpgamt to plant, because we have intercompany besirhere are many plants manufacturing for o
plants, within the region. So it is always bettéram everyone knows each other: 1 week stay or adgsan make a big difference for the mid and
long term collaboration.
They should be able to take care of the visitotceraing them at the airport having dinner, spendinge time with everyone out of the work and b
able to know each other during that business triperthat, when that person will be back to hisplavill be able to say "Okay, | will help you besau
<Fow this guy.” So, it is important to have dtre

ts, it facil the u 1ts. And there is a real need for that, sine have a flow of products and businesses wtitleir|
different affiliates of the region.

targets was to build a team for the next five toyears.
Nowadays, | have a team in Cebu, (since it is @kigt, it is easier to “take” some resources frome to time), which offers support in the Asian
region: they are able to spread the experience tase acquired in the last ten to fifteen years ammonitor some works/processes like “process.
parameters”, inventory support, and o on
It is much easier to that with people that alre#wdye the experience. For them it is automatics inuch quicker and easier than if you would have t
explain things from the start to someone new.

To compensate, we always have (or should have) swmmilable to guarantee the quality of productidn this way we can prepare new formers f
new plants, with experimented workers. This issaefamethod to run a new factory instead of teaghiach one from the beginning

Today we have many projects, and when | was in @etas already known that we would have to devirlofsia, so at the beginning one of my mafinternational mobility each time we can.

her

ing
1 would say | don’t have any specific requireméris, not an obligation. The fact is that each tigme: have an opportunity:
am always trying to promote the mobility internalp, when you have a position...Right now, for ircstayou are looking
for a Quality Manager in Niagara Falls. Before Idog outside for that recruitment, we are always dgioeing if we have an
colleague within the group that would be able tioetahat position. It's not an obligation, but we arying to promote the

r

DOR EA: Depende da oportunidade. Por exemplo aggteanos a trabalhar num funcionario da manutengéié da minha regiéo e que deve ir prestar apii
Eu sou a favor da mobiidade. Também pessoalmentaue sou eslovaca estive expatriada durantesSranBomenia.

DOR ASIA: N&o ha nenhum objetivo definido. N6s teraatonomia para decidir qual a Ml ivel para a nossa regiédsk
ha uma grande necessidade de MI. Temos muitas fiai@s temos muitos produtos e negécios exlire. a MI promove a comunicagao entre emprdsaje .
tenho uma equipa disponivel para dar disseminaow-#how, adquirido ao longo dos (timos10-15 anasegido asiatica: para preparar novos formadnoeas
fabricas. E um método muito mais répido e certaquexplicar tudo desde o inicio a alguém queadatentrar na empresa.

DOR NCSA: A MI ndo tem é mandatéria. No entantoyse que posso recorro & mesma. Tentamos promeeéghapo, evitando o recrutamento externo.

E
i
:
:

How is the planning done? With how much time inarebe? (.
long before wil the person be communicated to monssion? (...).
Usually who chooses the person to go on a mission?

it's 2, 3 months maximum before the expatriation

We have the anual interview
1 would say it's going to be through the hierarcttje have the annual interview so at this
the person is expressing her future expectatiod. then after that the plant manager is

Sometimes it's quite quickly because you knowDbHingen is developing very quickly. So|
we don't have time really to planify With one yieaavance before the expatriation. So for

communicating at the group level and then aftet thare is a position and is deployed afts

It depends on the duration of the stay. Two yegeslavas in India and was able built my task forteie week, this was an emergency situation. Al

that, | selected a few people in Cebu that | mighed in the future for this type of situationssédemmended that these people should apply to have fa

er

I said at the s very quick. #aon as we have an opportunity, we need to movefastyl would say on

sport, (it is not common here in
% not planned.

hese type of el situations 1 week time to prepare the

that example for maintenance position in China | et information | would say on Monday, that pokait the guy in
would be maybe on week we had to speak with that “guy” tottiel “Ok,

Then we have the short type missions, 1 to 3 weektscan be planned in advance, usually with 1 tachths in advance.
Then you have the expatriation, which is totallyatént, since you're asking someone to change ltfeiit will be to 2, 3, 4 years. This type of nesgt
wwould be with a minimum of 6 months in advanceymdneed to make sure that the selected persobauiie right one, because he has to adapt tof

Where he is going, and it has to be the right plearehim, because he will have live there. If hdvisrfamily don't like...it will be a failure for eweme.
So it is a bigger and a longer process. You hawantiipate it with longer advance because it wallfior a longer duration as well, and the cost ahnel t
risks are bigger.

1

potentially this is the position, bla bla, what giou think?” and the week after the person gave pesitive response and we
deployed immediately him to the plant. We organimestbe a discovery trip, for the person to go aselthe country, see thf:
plant, we started with the proposal at the same welels very very quick. When you have an opportuniben you have a
potential candidate you have to analyze the mavese or three weeks.

DOR EA: As vezes é muito pois a com um ano d
antecedéncia. Para mim s&o 2,3 meses antes.
E através da hierarquia. Temos a avaliagéo dengesko onde a pessoa expressa as suas expeétatives Depois o director fabril comunica a nflelgrupo e

depois abre-se a posicao que ¢é atribuida.

-se muito o coe planificar a

de resposta devele 1 semana. Depois existem as missoes
com um minimo de 6 meses, pois & ur

DOR ASIADepende da duracéo da miss&o. Por emque a
curta duragéo que podem ser pl com 1- No caso da
processo mais longo e implica a mudamca de vidmdepessoa e respetiva famiia.

DOR NCSA: E muito rapido. Assim que surge uma apigtade, temos que agir de forma célere: ca. dse?/@nas.

How do you think the person should be chosen nga mission?
Which should be their assets, characteristics?
How shouid be the procedure to choose that person ?.

Who should be the main agents involved in thiscsiele, in this proces
evaluation?

What's your opinion about who do you think showdgiving that
information after the decision or possble decitinthe selected pers|
to go abroad?

We have the anual interview.

Direct Hieraquical | would say.
3

| believe there's a space for the impi create some of the pe
who are willing to move or something like this caliselieve that it is not sufficient
formalized

First the person should be comfortable at his akjoia: it should be something that he is mastetmgause he should not be afraid of joining a nee:
After that, you don’t know who will be interestedsaoh a mission, you might have a clue during tiveual appraisal, so you need to ask that persor

i
This is one of the reasons why we do the annuakdgaireview: it is also to know if someone withiganization is willing t

and see the reaction, through his reaction. Whemskefor a candidate we have to pay attention If he shows and
is better not to insist.

Maybe you should set up this situation six montfeae. It can be an informal interview. You showdble to give the answers to the possible quest|
If the person agrees with going on a mission thamtime to start the next step: talk about detaithat are the future conditions, kind of residenc
how are the surroundings, the environment, howsfétrfrom his home country ,etc. You can havexpariation at 2 or 3 hours flight from your homd
or 8 till 12 hour flight. And that is a difference.

or to grow within the company. So as soon akyow that potentially a person will be willing be “movable” and to
go to a different country, something that you rieekinow and you need to have on your network isnfleemation and eacl
[iant, each plant manager can say “Ok, | have twodidates that potentially can go as an expatriatehe first parameter
or the first reason why someone will be chosendifalat that he is willing to go after that, of cearwe are going to select t|
tperson like you said, and that person needs to Ma¢echnical background that the new position woedgliire.

e

DOR EA: Através a avaliagéo de desempenho e ahaseal comunicagéo deverdo ser feitas pela ciiefa.Seria importante criar uma base de dados,
as pessoas que gostariam de efetw@M.

A good question. We don’t have any protocol attout i

I think HR is very important in this kind of proseSut it is not enough. The HR person is someomestwuld collect the needs of the requester and
the requested. But most of the time we will invebraeone form the management side, because theyakmauly each other, work together and alre:
knows on what can count on the other person’s padnce, so it will make more sense.

iot always is recommended the same person to makevdtiuation of the future assignee’s interesiit vary from person to person.

DOR ASIA1° a pessoa a que queremos que realzé/idave dominar o seu trabaho atual. 2° Apesaredoder ter uma deia de quem quer fazer parnc
MI no momento da avaliagéo de 0, & nos da sua reagéo , atdEvé@ma entrevista informal por exemplo, na cewetho
ser capazes de responder a todas as questdesiasiaBa a pessoa concordar, deve-se partir padaiogppasso que sera definir todos os detalhesataticd
futuras: habitagéo, envolventes, arrmeme distatwipais de origem, (pode ser a 2/3horas de VB£L8LOU mais, 0 que constitui uma grande difedenca

Se a pessoa méio insistir.

Quem deve comunicar a decisao? E uma boa questEiexiste um protocolo para isso. Penso quélasR indispensaveis mas néo suficientes. Os Reful

For me, when you start a process on those kinda#tions, of course the direct Manager needs tadsed for his or her
permission first, we need to know: “Ok , you hayseeson within your plant, that is p ly a for a new

estar por recolher as *da Ml e do solicitado (colaborado).respetiva chefia deve estar envolvida, poipéssoa que
melhor conhece o , em termos p L Nem sempre é recomerlariseja a mesma pessoa a fazer a avalacao do
candidato.

DOR NCSA: A avaliagéo de & uma identifcar para ashtier quem quer "crescer” dentro da empresa. E

position that we have abroad”, so that would befirst process: the region Manager, or from manutairtg, or the global
Manager will go and ask the plant manager if ipassible to start a discussion. As soon as we thvdiscussion or
authorization | would say, the person who is goine in charge has to be involved and discuss eisitipn directly with thaf
person.
Before we know exactly what will be the requirememtknow the country, we know the team, we knowstpectations. Sd
as soon as we have the communication and a kiagmbval, you just without discussing any kind arfiditions, you know,
the potential compensation and everything...At tiaetas soon as we have the “guy’s approval’,: “Oky open, to look
that position”. At that time the HR department neealbe involved to provide the service and themil issue with the
visa, or what will be the compensation in that coynvhat kind of advantage are you going to gettfar person, for the
family or what else...First step would be direct rajmay and manufacturing people, and after that, whenstart the proces
of finalizing and everything, that's when HR depmnt should be involved.

= identificar em cada p para a MI. Pois a ginazéio para escokher alguém para concretizaMinsa
que a pessoa quer /esta @ de & stes gapiemos partr para a selegdo, (competéncias decacom
pretendido). Primeiro deve-se sondar o diretoed&a e o diretor fabril se & possrvel disporritteterminada pessoa para realizar uma MI. Temaltosizagao,
deve estar envolvida a chefia (atual e futura) gisitir o assunto.

Temos que ter a certeza do pedido em questad gai de destino, qual a equipa de trabaho qsmpenawas gerais da misséo.
| Os RH devem estar e devem tratar . depois de se ter a confrmacéo do caadid

Pontos de Melhoria/Dificlidades existentes na Moldde Intemacional

For the company which are the main obstacles relateto
Intemational Mobility?

Before, there is the difficulty to find people.

Because to many people expatriation means travtimgany new places, having a “life under the saetc...Like being on vacations! But when as|

someone to go on an there will be that is wiling to change their lfe. Wihbey understand that expatriation is in fact @
change of life they start criticizing and hesitatirfi'm talking about French people, there is no one

There are many difficulties: in most cases the fieape married, so one member of the couple willdheo resign, changing the kids school, adapnns

new country, a new language, “loosing” all the frids, (not seeing them every day). So you needittjust to a new life, so there is already the diifity

to find the person that will “make the step”. Fraaiking to action there is a big step and therd bal more people refusing than people saying yesd|

assignment proposal.
Never anyone who said yes refused after that aat khere | know about.

DOR ASIADifcukdade em encontrar um candidato.peficas pessoas dispostas a realizar uma MI dedongeéio pois existem muitos obstaculos de
mudanca de vida, de escola das flmmissao do cargo por parte de um dos membrossdh a adaptagao a um novo pais, cultura, rguteix

Qne of the obstacles is the education, not onlyetheeation speaking about school educat local ed
at we have many new employees that are not oj or to have an experience abroad.
Yes, the cultural aspect is very important.

de poder estar diariamente com amigos e famiiicieticontrar algum disposto a “dar este passo”.

DOR NCSA: A auséncia de educagéo transcuitural prablema.

The local law, it's sometimes not supporting owr procedure are quite heavy.

It can happknsome countries like Philippines it is simplecaese almost everyone speaks English. But in stroespin China the

During the mission, you should not leave the peajuiae, having a continuous contact with them tigtotalking, visiting, e-mail and social network af
so on. | will take Daniel's example: when he amdvepresented him to all my friends, to make shat he would feel good. And also for his spouse:
she feels alone over there, nothing will work. Stweds to know that if she has any problem she dhthisaperson, that person, me, etc...We need td
make sure that people on mission will not be afafidnything. Being alone is the worst.

hd

the security: when you go to a country thatait very safe, or when you don't know exactly vehgoing on, maybe

can feel very i

ou are not so attracted to the country. When ymomgvacations it's always for fun, but when youaglive there it is quite

DOR EA: A lei local &s vezes néo apoia os procattpseou ¢ demasiado complexa. Pode dar-se o casoui#mos uma pessoa e durante o processo a j¢
que encontrar um Novo pasta EEssoas... As vezes pode ser dificil.

DOR ASIA: Durante a miss&o deve-se ter um contzmitinuo com a pessoa, por telefanenail ou visitas, nunca deixando a pessoa sozinha oujage, pois
isso podera comprometer o sucesso da afase da na de trabalho apmiss

.During the case that we are moving a person and duringtiat the position is canceled so to fifihe culture, writing and language are totally diffat. In these situations, we must put ou position, g what cam 1
to that person a new position...sometimes it caditbieult into a difficulty, telling him that, to make him are of it before he goes, and we must help the mestan, giving mandarin lessons for example, anddifferent. colaborador em MI possa contar e conviver duragteripdo da misséo. Nos casos em que existe unerdénguistica e cutural forte, (ex: alguém gaede um

ask the local colleagues to give their help. pais europeu para a China), o cuidado deve sebraitpe a pessoa deve ser bem preparada pargjessifies antes de ir em missao

On the professional life, we must make sure thatadithe local people “takes care” of that persemorder to have an immediate contact during the

work and that should contribute for the missioniecess. DOS NCSAA questao do sentimento de segurancapiamde risco e de a MI ndo se tornar téo aplati

And the last thing the obstacle would be the retuthink the return is difficult, especially fdre people who already had several experiences (Beca

during expatriation people have more freedom aaxiiity and are developing the capacity of adajua. The person will aiso discover new things thale |t ¢ aways difficult when the person hasari-tknow: ihree or fve years of staying abroadsoahe type of

are difficult to get in the origin country. Thesiiftyle is totally different: it can be more difficin some aspects but there are other aspectstvrie

compensation, has been turned to premium or being in .Going back
more interesting. o your orgin country, your -family country. yo0an Get BACK 16 a position which 1 NGt A prometymn can go back to a [POR ASIA: A repatriagao. E difci do porto de usto se & teve Pois habi aiarecte est
I think managing the people after their internasbassignment is difficult and | think we are neally prepared for that: neither the expatriates tie de vida, a uma maior autonomi e flexbiidadeaf@sstéo ¢ difci e penso que ainda néo estamoptaparados. O 1° passo & ientiicar um postabiaho qu
: § ¢ € position within a small plant, you know on produatisde of it, you know...Hum...What you leamed dwing five years

company which isnt able to anticipate this kindsifiation. D orondt i very diffioalt tor oty that ety the e local o e bk, 5068 sentido para o colaborador quando este ragr@sd.idar com sentimentos de frustragéo do owktpr que possam advir da adaptagéo ao estidale v

.. After Everything can turn out ok: you can have the petiam wants to return home and you have the joltipagfor him. That is the first step, being abte 4 justify periende justity B4 anterior (pessoal e profissional).3° Pode-se daso de o se demitir, gestao da

find a position for the person, because you caiwesp his job position during the time he is away@oneed to have the responsibility of havingta
position that will make sense to him when he return
And second, he will have to adapt to the life helhefare, it will switch very quickly, there might émme coming frustrations like not enjoying the

for instance: you need a Quality Manager in anotémuntry ... Someone from France will go to for two gess a Quality

quality manager/director open position. And thatsom comes back and has his Quality Engineer poshiack. So it is goin
to be difficult to reintegrate this Engineer withire organization because of the experience he gingithis past two

Manager, when that person comes back to Francésfoily/personal reasons, he comes back to Frandevemdon't have af

DOR NCSA: A questéo dos beneficios que o colabordeima de receber por ja ndo se encontrar emamisfiosto de trabalho devera ser de acordo com
novas competéncias adquiridas, o que nem semfc dsf concretizar. Estes fatores dificutam acpeso de reintegracao no/a pais/subsidiaria denorig

What should we do to improve intemational mobsiitya group lever?|

As I said it should be more

it, that they know that there is an opportunityc#ese sometimes the people, or | would

to ask.After that we can do the selection. For me it's more that the people are selectes

of the people.Also the
people, they could have access to some | would mwly chart, I don't know how to call

all the time, the people don't know that there fiese position. Usually is going through the
hierarchy but sometimes it can be no limited aralfibople they don't know that there are.
for example now we are looking forsomebody for ftdamow...for the Philippines. It's mor
would say now... quite selective. Perhaps the esipbuld also have access to...by thems

expatriate wil be alone in one site where there are only taxsgns speaking Engish. The site Manager doesn't spedishiimg city which is far away from ax
“European standards”, and it is not a “developed” city in @hiout it is a plant which is important and critical, S0 we neetiave some skiled resources. Th
can be very dificult for that person on a day-ty thasis.

nti now we were not facing any problem with expatriatiorhese we were able to have someone to monitor it. But in thingexpatriations we wil have sof
siuations in which we wil“leave our guys alone”. And eifiey will be strong enough to adapt or it can be tricky beeaus are not doing wellenough, they
“collapse’
Retum: This resign case was maybe a result of some mistamkéing. The posiion of the
4| WeTe probably different from realty.

we need to improve is really the return of the e@bes. | am thinking about one guy: he went from Phiippiask to France. It was really badly d

and mainly the communication was wrong. We didn't undeastamat he was looking for, we didn't anticipate what he wouidahen he would come back
finally it went to a point where he was about to resign. Firiadiid not happen, but it went to that point because the metars not managed properly. So if thet
something we need to improve it would be the the return of the &

s

after return and the he

lifestyle, the people, thinking it was better whenwas on a mission .
. . ...Itis difficult b f the knowledge ¢ued but also b f the level of eorsati
And finally you can have the people that resigratian be one of the if we are properly. years..1tis difficult because of the knowledge drued but also because of the level of comp: !
For the first step, that is before the the explaining the situ I think we are doing very well on that. . . . 5 "
DOR EA: Ds formalizado, df tem trmse de dad Tamb st fico d bildad
During the expatriation, | think we have capable personagbable to monitor properly the mission, but | am worried alibe China situation, because [the evia ser meis formakzado, deviamos tea basse de dados com as pessoas. Também &s pesiradal acesso a algum grakco de mobidade p

saber quando ha uma oportunidade. Porque as veesase sempre, as pessoas nao sabem que higanilamaimente passa pela hierarquia mas asas

You know:

aybe to improve a certain level of communication but | doliketthese type of responses that is why I.
just linked to the wilingness of people, so...Hum.
evolution of the company at a global level and so they urakisthat if you have almost every week potential openingsanike of th
cople are wiling to try a new experience or what so ever..H#b would be a good communication. After that, you know..
Gifcutt to go in details, because some people can say: “€h potentially | am going to be interested but how much anirigdto|
}aae'v” or “What would be the advantage?” and it is veryaiiito say immediately “For this you wil get that and thatianat”. .. I

_Itisto make sure that the team within Defingen understaladshcthed

a0 tem 1to. Por exemplo agareossh procura de alguém para as Fiipinas. Erastlectivo

fDOR ASIA: Penso que estamos bem na fase da A mor da missao tem entanto até agora sempre tivemos cozs
miwraveis. No caso da préxima misséo em que maltador eslovaco ira para uma cidade na Chinaiqué muito . ndo segue os

curopeus e em que apenas duas pessoas da saifakiiiringlés. Esta stuagdo pode-se tornar NS0 para o sucesso da Missao, pois a pessemarmi
'sozinha”. A gestao da deve ser lanea-la com a devida antecadémaiorar a comunicacéo entre as partes, cudmtra

depends on the level of education, it depends on timtrgou go, so it's hum..It is very difficutt to give infoation and sfpsicologico e adaptar o posto de trabalho as dijasta novas competéncias do colaborador.

Well defined rules, that have been defined by Nicolas Hyedaaybe by communicating those rules, maybe we can get gralige
More candidates, | don't know..
Sween countries.

cople are kind of saying “Yes, but | don't knowaivham I going to get so | don’t want to apply’eWave more and more emplof

.1 would say the main aspecidimRia good communication, and going to promote inter-cttiofDOR NCSA: Melhorar a &o para

lag&o entre as diferentes subsidiarias ihpatom os colaboradores de forma clara a e\oecg
corporativa da empresa para identiicar poterioeieessados na MI para dar resposta as ofertst. de
As regras de compensagéo, embora sejam dificesstigelar pois dependem de diversos fatores tais @ulucacéo, categoria profissional, etc, devariar mai
bem definidas e dessa forma conseguir-se-iam amitidatos
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Anexo VI — Inquérito por Questionario
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Mobility Policy

This inquiry is part of a project which intendsdontribute to the improvement of the group’s
international mobility policy. Your answers are agmous and confidential. Your contribution
is essential for the completion of this projectaik you for your collaboration!

Personal Data

Company

Help Text: Designation (FR)

Help Text: Location

Business Group

Help Text:You can choose more than one option
V.P.S. (Vehicle Protection System)
A.T.S. (Assembly Technology Services)

D V.F.T.S.(Vehicle Fluid Transfer Systems)

Gender
Female
Male
Age

Help Text: How old are you?

Civil status

| Single
| Married
| Other:

Help Text: Do you have children?

Yes
No

Help text: How many? (still dependent)
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Quialifications
Help text: Please mark the highest level YOU addev
| High School

College degree

Master/Post-graduation
| Other

Help text: Current professional position:

Help text: When were you admitted to D.?

Month Day Year

Help text: Do you know other languages?

Yes
No

Language Knowledge
Help text: Please specify the level of knowledgh wie following options Very good; §ood;

thoderate'or Some notions"
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Very Good Good Acceptable  Some notions No

D knowledge

German

French | )
English
Spanish

Mandarin

Other:

(please

specify)

International Mobility Type
By international missions/mobility, | mean any kioél assignment (short or long term), like

business traveling, expatriation, commuting, andrsa

Very Good Good Acceptable Some notions

C i C [

In how many international missions have you evetigpated ?
1 2t05 6to 10 11 to 20 more than 20 other

C i [ [ 0 O

(please specif]

Reporting to your CURRENT MISSION or YOUR LAST MIEN (in case you have already
returned), please answer the following questions...

Help text: Please indicate the predicted lengtlyair mission in months (ex: 13 months)

Help text: Date of departure
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Month Day Year

Help text: Date of return

Month Day Year

Destination

Help text: Destination country

Destination plant
Help text: ex.: D. FR

Type of contract

Existing contract

New contract

Addendum to an existing contract
| Other

Tributation
Help text: Where has the social security been paid?
Country of origin (remained the same)

Destination country
Other

Help text: Where were the taxes paid?
Country of origin (remained the same)
Destination country
Other

Before the international mission...
Please report to your CURRENT MISSION or YOUR LABMSSION (in case you have

already returned)...
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Help text: Who communicated you the invitationddipipate in an international mission?
Direct Manager
Other

Help text: How was the invitation to join the intational mission carried out?

Help text: Did an internal recruitment take placedhoose a candidate to fulfill the vacancy for
the international mission?

Yes

No

| don't know

In your opinion, which factors were important in uyoselection for the international

assignment?

Help text: Have you participated in any preparatitvaining'before starting your mission?
Yes
No
Other

Preparation Training
Please describe in what way this training helpad.yo

How long did it take?

Where did it take place?

Help text: ex: plant of origin

Who drove this training? (ex: HR Manager, Supemvigo
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In your opinion, what were the benefits of thisrinag?

In your opinion, what could be improved?

Help text: Was a reconnaissance visit to the coudplace of destination provided to you (before
the mission started)?

Yes

No

Other

Did you have any adjustment period in the destimatiountry before the beginning of the
mission?
Help text: (ex: time without working for exampleptepare the hew house)

Yes

No

Other

Help text: How long was the adjustment period?

Which factors influenced your decision to accef# thiternational assignment?

Help text: If it doesn’t apply to you, please Nét™

During your international Mission...

Reporting to your CURRENT MISSION or YOUR LAST MIEN (in case you have already
returned), please answer the following questions...

Note: This might not apply to your case. If it i3, please choose the option "other", writing
"NA".

During the mission, did you have the right to...

Help text: Please select if the following critesa{s(are) applied

D Be accompanied by the spouse/partner during tesiom
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Be accompanied by your dependent(s) during theiams
Accomodation

Traveler Medical Appointment

Taking your pets to the destination country
Life Insurance

Car in the destination country

Payment of the dependent’s school fees
Basic salary increase

Allowance attribution (related to the mission)
Extra vacation days

Other

Help text: Travel to the origin country
Yes
No
Other

Help text: Please specify the frequency of thameeting (ex: once a year)

Help text: Allowing carrying extra luggage
Yes
No

Help text: Please specify the limit of extra luggag

In what way were you getting a feedback about yoerformance during the international

mission?

After the mission...

Did you already finish your international mission?
Yes
No
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After the mission, what has changed (in persondlpaofessional terms)?

What were the greatest difficulties found during thission?

In your opinion, what would be the aspects to impfo

In your opinion, were the rules about the missionditions clear?

If you were asked today, to go on the same missionjd you accept again?

What do you think that will be the changes occyrafter the mission (in personal and

professional terms)?
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Anexo VII — Documento de Identificacdo de Colaborad dispostos e qualificados

para desempenhar uma misséao internacional
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Documento de identificacdo de colaboradores dispast e qualificados para desempenhar uma Ml

Geographical Mohility

Ne

Name

Age

Family
situation

Professional experience

Professional experience
company

Knowledge of
languages

Workstation

Main work activities

Supervisor

Goal 1

Goal 2

Goal 3

Goal ]

Goal 4

Available time

Countries

Incompatibilities
(optional)

Possible
Date

HR46/FOR-HR46/002

Coworker's
comments

Supervisor's
comments

Date of
fulfillment
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Anexo VIII — Documento com tdpicos a incluir numnafa brochura com a

apresentacao de informagéao geral sobre a Ml
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(Companie’s logo) HR46/FOR-HR46/003

Brochura de Mobilidade Internacional

Conteudos (cada topico deve ser desenvolvido tendoonta a missdo em questao, em
conjunto pelos DRH de origem e de destino, pelperstisores de origem e de destino,
tendo em consideracao as orientacdes gerais irdicapiando do pedido de MI)

Descricdo da missao internacional:

Objetivos

Duracéo

Intervenientes
Preparacao

Condicdes e Beneficios
Avaliacéo

Repatriacao

Informacdes do pais de destino:

Clima

Alimentacgdo

Moeda

Situacdo politica

Aspetos culturais

Lingua

Religido, habitos e costumes
Informagdes e seguranga
Saude e vacinas

Contactos importantes

(Companie’s Details: Designation, Adress,...)
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Anexo IX —Acordo entre a entidade patronal e olosotador que realiza a Ml ou a

viagem
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(Company's logo)

Agreement

l, mejnehereby declare to have

been clarified about all the aspects related tdranel/mission rules and have received the

IM Booklet with the written information.

(Place), of of 20__,(Date)

(Coworker’s signature)

(Company's Details: Designation, AddD.ress,...)
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Anexo X — Politica de Mobilidade Internacional
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(logétipo da empresa) Procedimento HR46/PO-0G46/001 A

Procedimento corporativo de mobilidade internacional

Indice A: Emissdo do Documento.

Este procedimento tem como objetivo formalizar os varios processos da mobilidade
internacional no ambito corporativo.

Objetivos da mobilidade internacional

Estao definidos dois principais objetivos para promover a mobilidade internacional a um nivel
corporativo: a gestao de talentos e o desenvolvimento transversal de conhecimento, com o propoésito de
desenvolver a autonomia local e contribuir para a celeridade de novos projetos e abertura de novas
filiais.

Tipos de mobilidade internacional

A empresa tem como objetivo corporativo estratégico (1) o desenvolvimento de talentos e (2) a
gestao transversal do comhecimento, com vista a concretizacdo dos projetos atuais e futuros e a
estandardizacio de procedimentos a um nivel global.

A mobilidade internacional pode variar em termos de duracdo e objetivos, sendo que estes
deverdo estar definidos aquando do pedido de recrutamento. O recrutamento deverd ser interno.
exceptuando os casos que requeiram pessoal qualificado que ndo se encontre na organizacio ou que
nao esteja disponivel por algum motivo.

Selecao

A selecdo devera ser feita apdés o pedido de mobilidade internacional. que € acionado pelo
Diretor Corporativo Regional, de acordo com os objetivos estratégicos corporativos. Esta devera ser
feita na regido do pedido em questio. (Europa e Africa. Asia ou América). no entanto podera ser
realizada numa outra regido no caso de ndo se identificar nenhum colaborador apto para a missao em
questao.

A filial devera dar resposta ao pedido tendo em consideracdo o documento de «Gestdo de
Talentos», as ferramentas de gestdo. (matriz de competéncias e de polivaléncia e a avaliacao de
desempenho). e a realizacdo de uma entrevista ao(s) candidato(s) selecionados. Os intervenientes
principais deverao ser o Diretor Fabril. o Diretor de Recursos Humanos e o Diretor do Departamento
no qual incida o pedido de recrutamento.




(logétipo da empresa) Procedimento HR46/PO-0G46/001 A

Procedimento corporativo de mobilidade internacional

Compensacao/Beneficios

Os modelos de compensacdo e beneficios deverdo ser equitativos. respeitando (1) o tipo de
funcdo exercida (2) o grau hierarquico (3) as responsabilidades da missao.

Para missoes de curta dura¢do devera ser atribuido um subsidio diario de acordo com a
legislacdo em vigor de cada pais. Para missdes de longa duracao serdo garantidas as despesas de
alojamento. de deslocacdo e serdo atribuidas 2 viagens de ida e volta ao pais de origem [para o
colaborador e o(s) acompanhante(s)]. seguro de vida e de satide. e um subsidio de destacamento que va
de enconfro aos custos de vida do pais de destino. com o proposito de compensar o individuo pela
distancia a que se encontra do pais de origem e para que este nao se encontre numa situacao
desfavoravel decorrente da missdo. Todas as condi¢des deverdo encontrar-se explanadas no documento
«Brochura de mobilidade internacional». Devera ser efetuada uma adenda ao contrato inicial sempre
que necessario.

Preparacao

A preparacao tem como objetivo uma melhor adaptacao do colaborador (e respetivos
acompanhantes) ao pais de destino. ao futuro ambiente profissional. social. cultural e
consequentemente ao sucesso da missao.

Em missoes de longa duracdo. devera ter lugar (1) formacdo transcultural (ministrada interna
ou externamente) (2) formacao na lingua do pais de destino. (quando aplicavel) (2) uma viagem de
reconhecimento ao pais de destino (3) um periodo de adaptacdo prévio ao inicio da missao.

Monitorizacao

Os objetivos da missdo deverao ser devidamente explicados no documento «Brochura de
mobilidade internacional».

Independentemente da duracdo da missdo, devera ser efetuado um relatério por parte do
supervisor no pais de destino que devera remeté-lo ao Diretor de Recursos Humanos do pais de
origem. Este sera responsavel pela monitorizacao dessa informacao e pelo encaminhamento desta ao
responsavel do pais de origem. (quando aplicavel).

Repatriacao

A repatriacdo ja deve estar prevista aquando do planeamento da missao internacional.
A filial do pais de origem ¢é responsavel pelo planeamento e pela execucdo do repatriamento em
conjunto com o Diretor Regional Corporativo.

Ny
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(logétipo da empresa) Procedimento

HR46/PO-0G46/001 A

Procedimento corporativo de mobilidade internacional

Anexos :

internacional»

«Pedido de mobilidade internacional» | HR46/FOR-HR46/001
« Ficheiro gestdo de talentos » HR46/FOR-HR46/002
« Brochura de mobilidade HR46/FOR-HR46/003

1)

Quem ? A O qué? Registos
Etapa

Diretor ' [ Pedido de M J B HR46/FOR-R46/001
Corporativo 1
Regional .
Diretor de v HR46/FOR-R46/002
Recursos
Humanos. Diretor >

Selegio }

Fabril e Diretor de
Departamento do
pais de origem

Diretor

Corporativo do Condigdes/Beneficios
Modelo de

Compensacio e
Beneficios 3
Diretor de
Recursos Humanos
do pais de origem e
de destino
Entidade externa

B HR46/FOR-R46/003

Supervisor do pais

de destino
Entidade externa

Preparagio J

Diretor de
Recursos Humanos
do pais de origem

de destino e

Supervisor do pais
Diretor de 5 [

Monitorizagao

Recursos Humanos
do pais de origem

B HR46/FOR-R46/003

Corporativo

Diretor
Regional e 6 [

Repatriagio ]

intervenientes da
filial de origem
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(logétipo da empresa) Procedimento HR46/PO-0G46/001 A

Procedimento corporativo de mobilidade internacional

N° Etapa Descricao da etapa
Participantes:
e Diretor Corporativo Regional
Operagdes a cumprir:
e O Diretor Corporativo Regional devera efetuar o pedido de mobilidade
1 internacional utilizando o documento para esse efeito e envia-lo para a(s) filial(ais)
do pais de origem a quem se destina esse pedido
Documentacao:
Utilizar o documento “Pedido de mobilidade internacional”. R46/FOR-
HR46/001
Participantes:
e Diretor de Recursos Humanos. Diretor Fabril e Diretor de Departamento do pais de
origem
Operagoes a cumprir:
,, e Com base no pedido efetuado. devem ser analisadas todas as ferramentas de
- gestao de recursos humanos em conjunto com o ficheiro de gestao de talentos
para uma pré-selecao dos candidatos
e Deve ser realizada uma entrevista para selecionar o candidato
Documentagdo:
e Utilizar o documento “Ficheiro gestao de talentos”, R46/FOR-HR46/002
Participantes:
® Diretor Corporativo do Modelo de Compensacao e Beneficios e Diretor de Recursos
Humanos do pais de origem e de destino
+ Entidade externa
Operagdes a cumprir:
e Definir as condi¢des/beneficios a aplicar com base nos parametros definidos
3 e O Diretor de Recursos Humanos do pais de origem e de destino deverao
fornecer indicagdes relativas a legislacao do pais em questao
e Recorrer a uma entidade externa para cumprimento de questoes legais e
tributivas
Documentacédo:
e Utilizar o documento “Brochura de mobilidade internacional”. R46/FOR-
HR46/003
Participantes:
e Supervisor do pais de destino
e Entidade externa
¢ Diretor de Recursos Humanos do pais de origem
Operagdes a cumprir:
4 e O supervisor do pais de destino ¢ responsavel pelo acompanhamento do

colaborador durante a viagem de reconhecimento e pela integracao do
mesmo durante a sua estadia.

¢ Uma entidade externa podera ministrar a formacao transcultural e de lingua
de destino quando aplicavel

e O Diretor de Recursos Humanos do pais de origem devera entregar a

84



(logétipo da empresa) Procedimento HR46/PO-0G46/001 A

Procedimento corporativo de mobilidade internacional

“Brochura de mobilidade internacional™ ao colaborador. na qual deverao
constar informacoes gerais relativas ao pais de destino

Documentacéo:
Utilizar o documento “Brochura de mobilidade internacional”. R46/FOR-
HR46/003

Participantes:
e Supervisor do pais de destino e Diretor de Recursos Humanos do pais de origem
Operacdes a cCumprir:
e A avaliacdo da missao deve ser feita pelo Supervisor do pais de destino em
funcao dos objetivos descritos na “Brochura de mobilidade internacional”™
e A avaliacao deve ser monitorizada pelo Diretor de Recursos Humanos do
pais de origem
Documentacao:

e Utilizar o documento “Brochura de mobilidade internacional”. R46/FOR-
HR46/003

Participantes:
e Diretor Corporativo Regional e intervenientes da filial de origem
Operagdes a cumprir:
e Planear a repatriacao com a devida antecedéncia, garantindo que o cargo a
ocupar na filial do pais de origem vai de encontro ao que foi cumprido no
contrato psicologico e as competéncias adquiridas durante a missao

Data emissdo/alteracao: Dir. Recursos Humanos: Assinatura:

Data verificacao e aprovacao:

Dir. Corporativo de Recursos

Assinatura:
Humanos:
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