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RESUMO

A presente pesquisa aborda a mobilidade corporativa, os deslocamentos dos
expatriados enviados a novos destinos de trabalho e as relacbes com diferentes
stakeholders que participam desse processo. O objetivo geral estabelecido foi o de
compreender a relacdo entre gestdo de experiéncias da hospitalidade, prestacao de
servicos dos stakeholders no processo de expatriacdo e a competitividade das
organizacdes que realizam estes processos de mobilidade corporativa. Buscou-se
também: a) identificar os stakeholders envolvidos no processo de expatriacdo das
organizacdes pesquisadas; b) entender o processo de expatriacdo dessas
organizagfes; c) compreender como se da a relacdo de hospitalidade entre
organizacao, expatriados e seus familiares. Com base nesses objetivos, a pesquisa
responde a seguinte questédo: “Por que a gestdo das experiéncias de hospitalidade
nos servicos oferecidos por stakeholders podem beneficiar os processos de
expatriacdo oferecidos pela organizacdo anfitrid e sua consequente
competitividade?”. Para alcancar a resposta foram formuladas trés proposicoes: (P1)
a gestdo de servicos que contempla experiéncias de hospitalidade s&o mais
positivas quando a organizacdo assume o papel de anfitrid no processo de
mobilidade corporativa; (P2) existe uma relacdo de mutuo apoio entre a organizacao
e seus stakeholders na mobilidade corporativa, que sdo observadas antes, durante e
apos o processo de expatriacdo; (P3) as experiéncias de hospitalidade
proporcionadas para o expatriado e sua familia ao chegar ao novo pais de
residéncia, tem direta relacdo com a competitividade da organizacdo que recebe
este profissional. Como procedimentos metodoldgicos, optou-se pela pesquisa
empirica, qualitativa e de carater exploratério, com adocédo do método de estudo de
casos multiplos e entrevistas exploratérias semiestruturadas com stakeholders do
processo de expatriacdo, com a utilizacdo de snow ball. O levantamento de
evidéncias foi realizado de forma bibliografica e documental em artigos, teses,
dissertacbes e livros. As proposicdes P1 e P3 foram ratificadas e a P2 foi
parcialmente ratificada.

Palavras-chave: Hospitalidade. Mobilidade Corporativa.  Competitividade.
Expatriacdo. Stakeholders. Servicos.



ABSTRACT

The present research deals with corporate mobility, the displacements of expatriates
sent to new work destinations and the relationships with the different stakeholders
who participate in this process. The overall objective was to understand the
relationship among experience management of hospitality, provision of services of
the expatriation process stakeholders and the competitiveness of the organizations
that carry out these corporate mobility processes. It was also sought: a) to identify
the stakeholders involved in the expatriation process of the organizations surveyed,
b) understand the expatriation process of these organizations; c¢) understand how the
hospitality relationship among the organization, the expatriates and their families
occurs. Based on these objectives, the research responds to the following question:
Why can the management of hospitality experiences in the services offered by
stakeholders benefit the expatriation processes given by the host organization and its
consequent competitiveness?" In order to reach the answer, three propositions were
formulated: (P1) the service management that contemplates hospitality experiences
are more positive when the organization assumes the role of host in the process of
corporate mobility; (P2) there is a mutual support between the organization and its
stakeholders in corporate mobility, which are observed before, during and after the
expatriation process; (P3) the hospitality experiences provided to the expatriate and
his / her family upon arrival in the new country of residence are directly related to the
competitiveness of the organization receiving this professional. As methodological
procedures, it is an empirical, qualitative and exploratory research, with the adoption
of the multiple case study method, through semi-structured exploratory interviews
with stakeholders of the expatriation process, and the snow ball sampling method.
The collection of evidence was done in a bibliographical and documentary way in
articles, theses, dissertations and books. Propositions P1 and P3 were confirmed
and P2 were partially confirmed.

Keywords: Hospitality. Corporate Mobility. Competitiveness. Expatriation.
Stakeholders. Services.
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INTRODUCAO

A mobilidade corporativa trata do deslocamento de pessoas para a realizacao
de negdcios em nome da organizacdo em que trabalham, subsidiadas por esta.
Harper e Runzheimer (2010) definem a mobilidade corporativa como uma
abordagem de gestao estratégica para o crescimento e sucesso, ao tempo em que
Ferreira e Wada (2011) afirmam que a mobilidade esta baseada no trabalho e a
gestdo estratégica direcionada a quebra de barreiras geogréaficas, objetivando o
crescimento e sucesso empresarial.

As viagens por motivos de negdcios ou trabalho vem crescendo no decorrer
da histéria e tem sido objeto de estudo de diversas disciplinas (JONES, 2013), além
de estarem cada vez mais presente nas organiza¢cdes como forma de vantagem
competitiva. A mobilidade tornou-se importante para o rompimento de blogueios,
principalmente ao que se refere a globalizagdo, que impulsiona as diferentes formas
de mobilidade e define a vida de muitos trabalhadores.

A globalizacdo proporcionou a internacionalizacdo e impulsionou o
deslocamento de colaboradores por motivos diversos, como conquistar clientes,
manté-los ou gerenciar outras sedes. As empresas se dispersaram pelo mundo e
procuram integrar suas atividades de forma global, tendo assim a necessidade da
mobilidade corporativa expandida (WELCH; WORM, 2006), por outro lado, a
globalizacdo estreitou as fronteiras econbémicas entre paises, proporcionando
oportunidades de negoécios internacionais (BEAVERSTOCK et al, 2010). A
mobilidade global tem se revelado forte caracteristica da sociedade contemporanea.

A expatriagdo, uma pratica utilizada por organizacfes multinacionais que tem
como objetivo a competitividade, também é considerada uma alternativa para o
desenvolvimento de habilidades globais segundo Takeuchi, Lepak, Marinova e Yun
(2007). Os expatriados sdo os empregados enviados por uma organizacao para
viver e trabalhar em outro pais por um periodo determinado. O funcionario, ao
aceitar a expatriacdo, pode sentir-se mais valorizado pela organizacdo devido a
oportunidade, e com isso, tende a se comprometer mais.

Para organizar as viagens e deslocamentos por motivo de trabalho, é
necessario um profissional, pessoa juridica, responsavel pela prestacado de servico,
que sdo acgles, processos e praticas oferecidos por uma organizacdo ou pessoa

(SOARES; CORREA, 1997). E necessario prezar pela mobilidade assim como a
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seguranca e cuidados com esse viajante, indo ao encontro do conceito de
hospitalidade.

A hospitalidade corresponde ao ato de acolher e prestar servicos a alguém
(LASHLEY; MORRISON, 2004) e para que a hospitalidade ocorra é necessario que
o anfitrido se preocupe com o héspede. A interacdo entre prestador e consumidor
pode ser permeada pela hospitalidade quando ele deixa de executar um papel
apenas servical e assume o papel de anfitrido, acolhendo aos seus clientes e as
necessidades especificas deles, fazendo com que a prestacao seja diferenciada e
assim, contribuindo positivamente para a competitividade da organizagéo.

Considerando a organizacdo como anfitrid e seu expatriado como héspede,
todos os outros agentes envolvidos no processo de mobilidade corporativa serdo
tratados como stakeholders, que de acordo com a definicdo de Freeman (1984),
stakeholder € qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou € afetado pela
obtencdo do objetivo de uma corporacdo. Os stakeholders incluem funcionarios,
clientes, fornecedores, acionistas, bancos, ambientalistas, governo e outros grupos
gue podem ajudar ou prejudicar a corporagao — ou areas especificas e processos de
uma corporacdo — e que se relacionam com a organizacao em questao e entre si.

A crescente importancia da mobilidade corporativa no atual cenario
econdmico, o fenbmeno da expatriacdo ultimamente tdo frequente em organizagdes
multinacionais e finalmente a escassez de estudos que correlacionam mobilidade
corporativa, hospitalidade, prestacdo de servicos, competitividade e expatriacao,
contribuiram para impulsionar este estudo, além do fato da pesquisadora ter
exercido consultoria para expatriados no Brasil, proporcionando-lhe proximidade
com o tema e despertando o interesse em se aprofundar no assunto.

Estabeleceu-se a pergunta “Por que a gestdo das experiéncias de
hospitalidade nos servicos oferecidos por stakeholders pode beneficiar os processos
de expatriacdo oferecidos pela organizagcdo anfitrid e sua consequente
competitividade?” como problema de pesquisa.

Para responder ao questionamento, foram elaboradas trés proposi¢ées: (P1)
a gestdo de servicos que contempla experiéncias de hospitalidade sdo mais
positivas quando a organizacdo assume o0 papel de anfitrid no processo de
mobilidade corporativa; (P2) existe uma relacdo de mutuo apoio entre a organizagéo
e seus stakeholders na mobilidade corporativa, que séo observadas antes, durante e

ap0s 0 processo de expatriacdo; (P3) as experiéncias de hospitalidade
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proporcionadas para o expatriado e sua familia ao chegar ao novo pais de
residéncia, tem direta relagdo com a competitividade da organizagdo que recebe
este profissional.

O objetivo geral deste estudo foi compreender a relacdo entre gestdo de
experiéncias da hospitalidade, prestacdo de servicos dos stakeholders do processo
de expatriacdo e a competitividade das organizacdes que realizam estes processos
de mobilidade corporativa e 0s objetivos especificos: a) identificar os stakeholders
envolvidos no processo de expatriacdo das organizacfes pesquisadas; b) entender
0 processo de expatriacdo destas organizacdes; c) compreender como se da a
relacdo de hospitalidade entre organizacao e expatriados e seus familiares.

A pesquisa, considerada empirica, qualitativa e de carater exploratorio, teve
inicio com o levantamento bibliografico e documental em artigos, teses, dissertacdes
e livros. Nesta etapa identificou-se os principais autores para cada um dos conceitos
abordados nesta pesquisa, chegando ao resultado apresentado no quadro 1:

Palavra-chave Autores

Derrida (1997); Gotman (2001); Camargo (2003, 2004,

HOSPITALIDADE 1 5008, 2015); Lashey (2004); Wada (2004); Lugosi (2008)

Las Casas (1999); Vargo e Morgan (2006); Lovelock, Wirtz
SERVICOS e Hewmzo (2011); Zeithamil, Bitner e Gremler (2011);
Cabral (2012); Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014)

STAKEHOLDERS Clarkson (1995); Mitchell et al. (1997); Freeman (1984);
Carrol e Buchholtz (2003)

Porter (1990, 1994, 2004); Ferraz, Kupfer e Haguenauer
COMPETITIVIDADE (1997); Hamel e Prahalad (1997); Sun Tzu (1999); Rocha e
Goldschmidt (2000)

Giddens (2006); Welch e Worm (2006); Beaverstock et. al
(2010); Freitas (2010); Harper e Runzheimer (2010);
Ferreira e Wada (2011); Jones (2013)

MOBILIDADE
CORPORATIVA

3 Caligiuri (2000); Dutra (2002); Harvey e Novicevic (2006);
EXPATRIACAO Cartus (2007); Collings, Scullion & Downling (2009); Tanure,
Evan e Pucik (2007); Homem e Tolfo (2008); Rosal (2015)

Quadro 1: Referencial tedrico.
Fonte: da autora (2017).

Dos autores mencionados no quadro acima se destacam em hospitalidade
Lashley (2004) e Wada (2004), para servigos Lovelock, Wirtz e Hewmzo (2011) e
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), em stakeholders Freeman (1984) e Mitchell et al.
(1997), para competividade Porter (1990, 1994, 2009) e Hamel e Prahalad (1997),
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em mobilidade corporativa Jones (2013) e Harper e Runzheimer (2010) e em
expatriacdo Dutra (2002) e Homem e Tolfo (2008). A partir do referencial tedrico,
adotou-se como método o estudo de casos multiplos proposto por Yin (2005). Para
tanto, foram escolhidas trés organizacdes que praticam expatriacdo para realizar
entrevistas semiestruturadas com stakeholders segundo o método de snow ball,
onde cada entrevistado faz duas indicagdes para novas entrevistas.

Com base nos critérios de categorizacao propostos por Bardin (2011), esta
pesquisa foi dividida em trés etapas: a primeira delas consiste na andlise e
organizacdo do conteldo levantado em pesquisa bibliografica, para elaboracdo das
perguntas para as entrevistas. Na proxima etapa os resultados das entrevistas foram
organizados em quadros de acordo com o tema discutido em entrevista para serem
explorados e na terceira etapa o estudo de casos multiplos.

Tanto as entrevistas realizadas como o referencial teodrico foram
desenvolvidos a fim de que respondessem ao final da pesquisa o problema
proposto, além de testar as proposicdes estabelecidas. Para melhor entendimento
da teoria que embasou este estudo, foram apresentados primeiramente dois
capitulos conceituais.

O capitulo 1 é dividido entre: hospitalidade, servicos e stakeholders. Sao
abordadas as definicbes de hospitalidade pela visdo de autores diferentes,
observando as questdes de acolhimento, as leis da hospitalidade, os tempos e
espacos, os dominios da hospitalidade e também sobre hostilidade. A hospitalidade
abre espaco para a reflexado acerca da prestacéo de servigos. Sdo entdo explanados
0S conceitos sobre servicos, onde sdo mostradas as suas caracteristicas —
intangibilidade, perecibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade (ou
simultaneidade). Este capitulo também traz suas principais definicbes e explicacdes
sobre o stakeholders. Para concluir o capitulo, foi organizado um tépico que
relaciona os trés assuntos.

O capitulo 2 traz os temas competitividade, mobilidade corporativa e
expatriagcdo. O ultimo deles é o principal desta pesquisa, porém para melhor
compreensao, aléem de descrever como funciona o processo, mostrou também como
este esta inserido na mobilidade corporativa. A mobilidade, conforme pode ser visto
no capitulo, pode ser uma forma das organizacbes manterem a competitividade, o

que explica a juncdo destes trés assuntos.
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7

O procedimento metodoldgico utilizado é apresentado detalhadamente no
capitulo 3. No capitulo 4 sdo apresentados os resultados dos dados coletados ao
estudar as organizacfes propostas, bem como sua analise de discusséo, seguido

das considerac®es finais da autora apds o término da pesquisa.
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CAPITULO 1 HOSPITALIDADE, SERVICOS E STAKEHOLDERS

Neste capitulo sdo abordados os conceitos e as definicdes de hospitalidade
considerando diversos autores e visdes sobre o tema, sdo também tratados os
temas servicos e stakeholders e se estabelece uma associacdo entre hospitalidade

nas relacdes com os stakeholders na prestacéao de servicos.

1.1Hospitalidade

A hospitalidade pode ter seus conceitos explorados e interpretados de
diferentes maneiras. De acordo com Camargo (2004) os estudos sobre a
hospitalidade se dividem em escolas: a francesa, que se interessa apenas pelas
hospitalidades privada e social e que tem a matriz maussiana do dar-receber-
retribuir na sua base, ignorando a hospitalidade comercial, e a anglo-saxa, que
passa ao longo dessa matriz e para a qual tudo acontece como se, da antiga
hospitalidade, restasse apenas a sua atual versao comercial, baseada no contrato e
na troca estabelecidos por agéncias de viagens, operadoras, transportadoras, por
hotéis e restaurantes. Existindo também, a escola inglesa, com base nos estudos
sobre a hospitalidade desenvolvidos no Reino Unido e representados no Brasil pela
obra de Lashley e Morrison (2004).

Camargo (2004), com base na escola francesa, explica que nem toda dadiva
insere-se dentro da hospitalidade, mas por outro lado, toda acdo de hospitalidade
comeca com uma dadiva. Selwyn (2004) concorda que a hospitalidade deriva do ato
de dar e receber, e acrescenta que sua funcéo € favorecer um novo relacionamento
ou desenvolver um relacionamento ja estabelecido.

Grinover (2002) vé a hospitalidade como acolhimento, para o autor significa
receber, hospedar, prover boa acolhida, gentileza e amabilidade. Segundo Lugosi
(2008), além do alojar, alimentar e entreter, a hospitalidade firma-se na relacdo
humana, na troca de experiéncias, no contato e no convivio social.

Camargo (2004, 2015) retrata a hospitalidade como o vinculo basico entre as
pessoas, uma atitude esperada ao se deparar com um estranho, alguém
reconhecido como outro. A partir do momento em que o anfitrido ndo estd em seu

ambiente de natureza, ele também se torna um héspede.



17

Noguera (2013) e Santos (2014) concordam que todos os individuos sdo,
simultaneamente, anfitribes e hospedes por meio dos vinculos que estabelecem -
ideais e percepcdes -, colocando-os simetricamente e favorecendo as relacdes
humanas.

Para proporcionar melhor entendimento, Camargo (2004) explica a
hospitalidade como “um conjunto de leis ndo escritas que regulam o ritual social e
cuja observancia ndo se limita aos usos e costumes das sociedades ditas arcaicas
ou primitivas” (p. 17).

Camargo (2004) elucida que a primeira lei diz que a hospitalidade comeca
com uma dadiva, ainda que nem tudo o que é dadiva pode ser considerado
hospitalidade. Ao convidar e receber alguém em sua casa, oferecendo abrigo e
alimento a esta pessoa, se inicia o ritual da hospitalidade, ainda que ndo aconteca
um convite por parte do anfitrido ou uma solicitagdo de auxilio por parte do hdspede.
A segunda lei estabelece que a dadiva implica sacrificio, que para agradar alguém,
no caso um héspede, é necessario abrir mao do proprio conforto, ou oferecer algo
simples, mas que demonstre tal sacrificio do anfitrido, e que seja de boa vontade. A
terceira lei demonstra que toda dadiva traz implicito algum interesse, pois quem
oferece algo, espera algo em troca, ainda que seja um interesse de maneira nobre.

O autor discorre que a quarta lei aborda sobre o dom de ser recebido: nao
aceitar a dadiva ofertada € ir ao desencontro da hospitalidade, recusar o vinculo
social proposto torna-se agressao e esta relacionado a hostilidade, o oposto da
hospitalidade; a quinta lei diz que receber implica aceitar uma situacdo de
inferioridade diante do doador, em que quem recebe algo estd sempre em situacdo
de desvantagem e assume um débito, o qual pode ser quitado com a retribuicdo da
dadiva e assim sucessivamente; e a sexta lei explicita que quem recebe, deve
retribuir. Retribuir € como devolver uma dadiva recebida, mas criando uma nova
dadiva, que dard inicio a uma nova retribuicdo (CAMARGO, 2004).

Camargo (2015) aponta que a desobediéncia as leis da hospitalidade gera o
seu inverso, a inospitalidade, ou até a hostilidade. Atitudes contrarias as virtudes da
hospitalidade, quando n&o héa interesse do contato com o outro, em dar e receber,
sao consideradas como inospitalidade e podem ser percebidos casos de hostilidade,

conforme cita:
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A hospitalidade analisa a relagdo interpessoal como o resgate, a
troca do calor humano num ambiente social cada vez mais inéspito,
guando nao hostil, ressaltando as possibilidades que restam no
mundo contemporaneo, de manifestacdo ou de recriacdo dos
vinculos sociais (CAMARGO, 2015, p. 45).

De acordo com Gotman (2001, p. 493) “a hospitalidade € um processo de
agregacdo do outro a comunidade e a inospitalidade € o processo inverso”.
Camargo (2015, p. 45) complementa que “a hospitalidade acontece nos intersticios
do cotidiano, marcada por inospitalidade e também por hostilidade”. S&o dois
possiveis lados de uma mesma relacdo (DERRIDA, 1997).

Desta forma, a hospitalidade é necesséaria ndo somente para a tolerancia e o
acolhimento, mas também é imprescindivel para evitar a hostilidade. A hostilidade,
assim como a hospitalidade, provém das relacbes humanas, conforme Gotman
(2001), Derrida (1997) e Camargo (2003) apontam.

E por este caminho das relagdes humanas, que as relacdes de hospitalidade
e de acolhimento constituem o processo em que individuos ou grupos constroem 0s
lacos sociais (NOGUERA, 2013; SANTOS, 2014). Para Derrida (1997) ndo existe
vinculo social nem cultura sem um principio de hospitalidade.

Camargo (2003, p. 15) estabeleceu dois eixos de tempos/espacos dentro da
hospitalidade: o eixo cultural e o eixo social. O eixo cultural estéd relacionado as
acOes abrangidas pela nocdo da hospitalidade, e subdivide-se em:

1. Recepcionar ou receber pessoas: receber pessoas € o que melhor
representa a hospitalidade, seja em local publico, na sua residéncia, no
local de trabalho ou em um espaco especifico, como um hotel.

2. Hospedar: a nocéo de hospitalidade nao inclui proporcionar abrigo aos
visitantes, mas o ato de hospedar esta interligado ao acolhimento,
ainda que por alguns momentos.

3. Alimentar: para algumas culturas, a oferta do alimento é o que
concretiza o ato da hospitalidade, por mais simples que seja, como um
copo d’agua.

4. Entreter: além de receber, proporcionar entretenimento de alguma
maneira, para que o hospede tenha momentos agradaveis durante a
estadia.

O eixo social corresponde as formas de interagdo social, sendo dividido nas

categorias:
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1. Doméstica: receber em casa € ato mais tipico da hospitalidade
conforme mostra a historia, porém pode ser o0 mais complexo visto que
abriga ritos e significados.

2. Publica: esta relacionada ao direito de ir e vir, pode ser entendida no
cotidiano da vida urbana.

3. Comercial: acontece em estruturas comerciais criadas devido ao
surgimento do turismo moderno, como a hotelaria.

4. Virtual: geralmente associada as trés instancias anteriores, onde o
anfitrido € o emissor da mensagem e o visitante é o receptor.

Esta divisdo pode ser melhor compreendida por meio do quadro 2:

Recepcionar Hospedar Alimentar Entreter
Receber Fornecer Receber em
pessoas em , Receber para
Domeéstica casa, de forma | POUSO € abrigo | casa Para 1 ocepcées e
) - em casa para | refeicbes e P&
intencional ou 25 DESSOAS banauetes festas.
casual. P ' 9 )
A hospedagem
proporcionada
A recepcdo em | pela cidade e
. Espacos
espacos e | pelo pais, . o
- M ! . A gastronomia | publicos de
Publica orgéos incluindo
= o local. lazer e
publicos de | hospitais, eventos
livre acesso. casas de '
saude,
presidios, etc.
Eventos e
Os servicos espetéculos.
Comercial profissionais Hotéis. A restauracdo. | Espacos
de recepcao. privados de
lazer.
Folhetos,
cartazes, : Programas na
Sites e . . Jogos e
. folderes, . midia e sites .
Virtual : hospedeiros de entretenimento
internet, . de e
sites. . na midia.
telefone, e- gastronomia.
mail.

Quadro 2: Os tempos/espacos da hospitalidade humana.

Fonte: Camargo (2004, p.84).

Na escola anglo-saxd, os estudos sobre hospitalidade a relacionam as
atividades comerciais com troca monetaria, que envolvem o ato de receber,
hospedar, alimentar e entreter (CAMARGO, 2004), que pode ser percebida na

sociedade moderna no setor turistico.
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As relagBes de hospitalidade em setores alheios ao turismo também podem
existir. “Seja em casa, na rua, na raga, nas reparticbes publicas, no ambiente de
trabalho, e mesmo em meios virtuais, o ritual comec¢a com um convite ou como um
pedido de acolhimento” (CAMARGO, 2015, p. 56).

Baptista (2002) defende a prética dos conceitos da hospitalidade em
diferentes contextos e realidades. A hospitalidade n&o deve ser limitada em receber
o turista, o visitante que chega de fora e esta de passagem pela cidade; é essencial
que a atitude de acolhimento e cortesia seja a todos: ao vizinho, ao colega de
trabalho, e também a um desconhecido. A hospitalidade se aplica nas relagbes com
estranhos e com néo-estranhos.

Mesmo em ambientes corporativos € possivel entender que exista uma
hospitalidade partindo do principio de que € uma relacdo de pessoas, sendo o
anfitrido a organizacédo e o hdspede o cliente ou empregado. A hospitalidade pode
estar presente em todos 0s momentos e atividades que envolvam pessoas em uma
organizacdo, pois o acolhimento pode estar presente tanto para com 0S seus
clientes como para com os seus colaboradores (WADA, 2004).

Alguns autores consideram a hospitalidade doméstica como matriz da
hospitalidade comercial e da hospitalidade publica. O comércio da hospitalidade
pode ndo contemplar o sacrificio implicito na dadiva, ao trocar servigos por dinheiro,
mas que a hospitalidade é atributo de pessoas e espacos, ndo de empresas
(LASHLEY, LYNCH, MORRISON, 2007; LUGOSI, 2008).

De acordo com Lashley (2004), a relagédo de hospitalidade tem por base o
contato entre o anfitridio e o héspede. Lashley e Morrison afirmam que:

O entendimento mais amplo a respeito da hospitalidade sugere, em
primeiro lugar, que esta é, fundamentalmente, o relacionamento
construido entre anfitrido e hospede. Para ser eficaz, é preciso que o
hospede sinta que o anfitrido estad sendo hospitaleiro por sentimentos
de generosidade, pelo desejo de agradar e por ver a ele, héspede,
enquanto individuo (LASHLEY; MORRISON, 2004, p. 21).



O quadro 3 traz uma compilagéo de caracteristicas da hospitalidade:

Autores Caracteristicas da hospitalidade
Cifuentes El hombre se siente como em su lugar
(1992, p. 30) gar.
Herroz La norma amistosa segun la cual um huésped, sea amigo o
(1992, p. 97) estrafio, es agasajado y considerado inviolable durnte su visita.
Abbey Hospitalidade depende de se manter lado a lado as tendéncias
(1993, p. 5) atuais e de agir antes que a competicao faz.
Boella : .
(1996, p. 17) Fornecer essencial servico de lazer.
Go e Monachello |Envolve uma transagdo interpessoal que toma lugar entre o
(1996, p. 2) cliente e um complexo humano de um sistema de entrega.
G O sucesso de uma operacdo da hospitalidade nédo depende do
ray . ; ~ :

custo ou da qualidade do servigco, mas da percepc¢do do cliente

(1996, p. 2) d .
0S Servigos.

Gotman A hospitalidade muda e transforma estranhos em familia,
(1997, p. 47) inimigos em amigos.

A hospitalidade é como um dom do espac¢o da habitagdo, sendo
Goudbout . ~ ;. S

gue suas qualidades s&do a superficie, a acessibilidade, o
(1997, p. 32) " o

conforto, a estética, a historicidade.
Cooper Hospitalidade envolve a interacao satisfatdria entre servico e
(2001, p. 24) prestador, consumidor e héspede.
Batista o . » A
(2002, p. 40) A hospitalidade surge como um acolhimento ético por exceléncia.
Collpy Hospitalidade tradicional: arte do bem receber; Hospitalidade
(2002, p. 80) comercial: comercializar unidade habitacional.
Dias Interacdo satisfatoria entre as pessoas estranhas ao conforto

fisiologico e psiquico do héspede, por meio de estruturas fisicas,
(2002, p. 41) :

culturais e do espaco.
Grinover Realizam-se trocas de bens e servicos materiais ou simbolicos
(2002, p. 26) entre receptor e acolhido, anfitrido e hdspede.
Chon o ; s .
(2003, p. 9) Hospitalidade é uma industria de bens e servicos.
Dencker .
(2003, p. 21) Recebe por prazer o hdspede.
Fontana Recepcéo das pessoas envolvidas nas relagdes de acolhimento
(2003, p. 14) P& P & '
Camargo Recepcdo de pessoas, hospedagem, alimentacdo e
(2004, p. 15) entretenimento.
Filho I . : - .
(2004, p. 6) Hospitalidade é considerar todos os visitantes bem-vindos.
Lashley Quando o cliente é recebido com hospitalidade em seu sentido
(2004, p. 5) completo ele se sentird bem-vindo.

Lockwood e Jones
(2006, p. 37)

Interacdo entre o receptor e o provedor da hospitalidade.

21
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Quadro 3: Sintese das caracteristicas da hospitalidade.
Fonte: Stoll (2006, p. 33).

E possivel perceber que os autores tém ponto de vista diferentes, porém

embasados na interacdo entre as pessoas, na hospedagem, na alimentagdo, no

entretenimento e na satisfacdo de quem acolhe e de quem é acolhido.

Brotherton e Wood (2004, p. 203), apos analisar a definicAo de diversos

autores e pesquisadores, explanam estas caracteristicas também a partir da figura

1:

A hospitalidade é

v

Uma troca humana

|
! !

Caracterizada por ser Baseada em determinados

J

¥

Contemporénea

Uma troca humana Mutuamente benéfica Produtos e servigos

Figura 1: As dimensdes da hospitalidade.
Fonte: Brotherton e Wood (2004, p. 203).

Os autores identificaram caracteristicas que julgaram ser importantes e

declararam que:

Em sintese, a hospitalidade: interessa-se pela producdo e oferta de
determinados produtos materiais: alimentos, bebidas e acomodacéo;
envolve relagdo de troca, seja econdmica, social ou psicolégica,;
provém de elementos tangiveis e intangiveis ao mesmo tempo, com
propor¢cdes variadas de acordo com cada situacdo; associa-se de
formas particulares de comportamento e interagdo humana; nédo €
sinbnimo de comportamento hospitaleiro (n&o seria o suficiente); &
atitude voluntaria dos envolvidos (héspede e anfitrido); pode existir
por diversas razbes diferentes; por mais que possuam motivos
diferentes, além de outras interferéncias como espaco e tempo, sua
esséncia permanece a mesma em questdo de qualidade; é
idealizada para gerar comensalidade e realce muatuo para todos
envolvidos; envolve pessoas no processo de troca da hospitalidade;
€ uma troca que ocorre dentro de uma extensdo de tempo
intermediéria, e que reflete a intima conexdo temporal entre suas
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facetas de producgéo e de consumo (BROTHERTON; WOOD, 2004,
p. 202).

Lashley (2004) analisa os ambientes onde ocorre a hospitalidade e propde
classifica-los por dominios: privado, comercial e social. O ponto de interseccao entre
os trés dominios € o ponto chamado de gestdo de experiéncia em hospitalidade e
onde a mesma pode ser planejada, conforme mostra a figura 2:

Anfitrido

Necessidades fisiolégicas
Necessidades psicoldgicas

Obtencéo de lucros
LimitagBes de producéo

PRIVADA LimitagBes de mercado

SOCIAL COMERCIAL

GESTAO DA EXPERIENCIA

Contatp com estranhos EM HOSPITALIDADE
Mutualidade

Status e prestigio

Figura 2: Interfaces da hospitalidade.
Fonte: Lashley (2004, p.4).

No dominio social é observada essencialmente a questdo do acolhimento,
gue esta diretamente relacionada a antropologia, nos atos e rituais que aconteciam
na histéria, onde havia acomodacédo e a oferta de alimento e bebida. No dominio
privado a hospitalidade, ou seja, a acolhida, a oferta de acomodacé&o, alimento e
bebida, acontece na residéncia do anfitrido. No dominio comercial a hospitalidade é
observada em hotéis, restaurantes e outras instalacdes direcionadas a receber o
hospede (LASHLEY, 2004). E exatamente a hospitalidade comercial, a tratada
nessa dissertagao.

Para Lugosi (2008), o momento da interagdo com o0 hospede é parte
fundamental da experiéncia relacionada a hospitalidade, continuamente
representada pela oferta de comida, bebida, abrigo e entretenimento, em que a
primeira oferta faz parte de uma transacdo comercial, a segunda trata-se do

desenvolvimento de relacdes sociais e a ultima manifestacdo o autor denominou de
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meta-hospitalidade. A meta-hospitalidade define um momento em que a
hospitalidade é manifestada em um campo da natureza existencial e emocional em
sua esséncia (LUGOSI, 2008).

Lashley, Lynch e Morrison (2007) desconstroem as relacfes para evidenciar
os temas dominantes da hospitalidade, levando em consideracdo regras sociais,
valores, ideologias e crengas, 0 que resultou em nove campos conforme mostra o

quadro 4:

Relacbes entre pessoas, onde o anfitrido responsabiliza-se

pelos cuidados com o outro. Um ato que é negociado entre

Transacdes entre . . ~ ~ :
¢ anfitrido e hospede para a construcdo de uma conexdo social

Spsfi':;ftisse temporéria: Q visitante podgré ou nao a(_:eitar as intervengﬁgs
que o anfitrido Ihe proporciona por meio de uma transagéo
multifacetada, com aspectos sociais, culturais e psicologicos.

Contexto R_efleice; as raizes ,d_omést_icas da hospitalic!gde e as conotagbes

domeéstico simbdlicas (de praticas, Ilnggagem e pap~e|s) geradas por cada
um dos protagonistas envolvidos na relacéo.

Refere-se a tipos e lugares particulares de hospitalidade no

Contexto conteAxto. comercial, onde_as transag_ﬁes expljcitam dimensdes

: econbmicas, e nos quais o acolhimento é frequentemente

comercial . i .
contratado, sendo realizado por um anfitrido que é um agente/
colaborador de uma organizagao.

Inclusées e A simpolizagéo met_aféricg da hospitaligia}de, orlde 0 anfitriéo

exclusdes recepciona o outro (inclusdo) ou o contrario, a ndo acolhimento

do outro (excluséo).

Regras e rituais direcionados ao recebimento e relacionamento
com o outro baseado em obrigacdes, padrdes e normas,
associado aos comportamentos aceitdveis e nao aceitaveis.
Leis Obrigacdes, regras, principios e normas que regem a transagao
entre anfitrido e héspede e que definem seus respectivos
deveres e responsabilidades, assim como comportamentos
aceitaveis e ndo aceitaveis.

Atividades desempenhadas por ambos os atores da transacdo
Desempenho de hospitalidade (anfitrido e hdspede), de acordo com os papéis
gue estes assumem segundo leis e rituais.

Refere-se ao conceito de fronteiras de ordem social, espacial e
Politicas do cultural, denotando inclusao ou exclusdo, bem como o nivel de
espaco intimidade utilizado em dado relacionamento definindo o
distanciamento necessario entre anfitrido e visitante.

Faz diferenciacdes, reconhecendo as diversas manifestacdes de
formas e locais de experiéncia da hospitalidade e do
Tipos e lugares relacionamento entre anfitrido e hdspede/ visitante, sobre os
quais diversas dimensdes sociais e culturais, bem como leis
locais, prevalecem.

Construgéo, por parte do anfitrido e do héspede, de um universo

Dimensdes moral comum e tempordrio que envolve um processo de

sociais e producdo, consumo e comunicacdo no qual estdo incorporadas

culturais dimensdes culturais e sociais que definirdo a relacdo entre as
partes.

Quadro 4: Temas dominantes das lentes conceituais de hospitalidade
Fonte: Lashley, Lynch e Morrison (2007, p. 175). Tradug&o do autor.
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Os mesmos autores ainda propdem diferentes lentes conceituais da
hospitalidade com o propdsito de observar estas rela¢cdes nas quais a hospitalidade

esta presente, como apresentado na figura 3:

sleinyny

Desempenho

Dimensoes

Figura 3: Lentes da hospitalidade.
Fonte: Lashley, Lynch e Morrison (2007, p.175). Tradug&o do autor.

O funcionamento das lentes é variavel de acordo com o contexto (doméstico
ou comercial) e se manifesta conforme as leis, tipos e lugares, politicas do espaco,
inclusBes e exclusdes e desempenho.

Lugosi (2014) defende o uso da hospitalidade como um instrumento de poder

e destaca os possiveis beneficios para as organizacbes estabelecerem relacdes

mais hospitaleiras:

Um conjunto de preocupacdes permeiam a empreitada de pesquisar
a hospitalidade e envolve abordagens éticas e filoséficas, bem como
as eventuais utilizacbes de resultados para intervencdo na realidade.
Pesquisadores podem adotar uma abordagem critica ao expor a
aplicacdo de hospitalidade enquanto instrumento de controle,
disciplina e relagbes assimétricas de poder. Ao examinar como as
diferentes formas e dimensdes de hospitalidade emergem e séo
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utilizadas em organizagbes permite caminhos para identificar
estratégias de resisténcia ou, ao menos, de identificacdo de aspectos
insidiosos da hospitalidade. Os estudiosos, entretanto, podem adotar
uma abordagem mais pragmatica, orientada a acg6es, em busca do
desenvolvimento de praticas que possam fazer com que as
organizacdes sejam mais hospitaleiras na relacdo com seus varios
stakeholders, com o proposito, inclusive, de criar experiéncias
organizacionais positivas (LUGOSI, 2014, p. 87).

Na presente pesquisa as lentes contribuem para que se perceba onde as
diferentes relacbes de hospitalidade podem estar presentes, inclusive no ambito
comercial, que € o contexto do anfitrido e hdspede desta pesquisa.

Telfer (1996, p. 197) define que “os prazeres do acolhimento, a vontade de
ser agradavel aos outros e o desejo de satisfazer a necessidade do outro”
demonstram a capacidade de uma pessoa em ser hospitaleira. Wada e Moretti
(2014, p. 97) afirmam que “o desenvolvimento da capacidade de oferecer
hospitalidade e ndo de simplesmente servir, assumindo plenamente o papel de
anfitrido, traz luz a um dos caminhos possiveis para que as organizacdes
incorporem de forma estratégica a hospitalidade como um diferencial”’. Aqueles que
recebem pessoas, de maneira espontanea ou no trabalho, precisam ser
devidamente capacitados e preparados para atender de maneira satisfatéria.

A hospitalidade esta diretamente relacionada as necessidades e desejos,
envolve a preocupagcdo com o conforto do cliente ou hdspede, buscando a
satisfacdo total, incluindo seus sentimentos e a experiéncia vivenciada (DALPIAZ et
al, 2010). No entanto, a prestacdo de servico ndo € suficiente para analisar uma
relacdo de hospitalidade, € preciso identificar interesse genuino do prestador de
bem-estar com seu cliente.

Uma das politicas da hospitalidade no ambito comercial é atrair e reter uma
forca de trabalho competente, que essa seja capaz de agradar ao cliente e que ele
possa sair do estabelecimento com a sensacdo de ter vivido uma grande
experiéncia. Onde a qualidade nos servi¢cos prestados é uma forma de garantia de
sobrevivéncia de uma organiza¢cdo (MACHADO, 2009).

Para melhor compreensdo da relagdo e da pratica da hospitalidade nos
servicos, € preciso entender o sentido do significado de servicos. Na proxima sesséo
um referencial sobre o assunto, onde séo analisados aspectos operacionais e de

gestéao do acerca de servicos.
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1.2Servigos

O setor de servigcos tem sido cada vez mais importante na economia global e
no crescimento e desenvolvimento de paises e representa nos dias de hoje a maior
parte da atividade econO6mica, sendo significativo na geracado de renda e emprego
em uma parcela consideravel da populacdo (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011).

Servicos sdo acodes, processos e praticas oferecidos por uma organizacao ou
pessoa. De acordo com Soares e Corréa (1997), servico se trata de qualquer
atividade feita de uma pessoa para outra e que facilite a vida do cliente. Vargo e
Morgan (2006, p.50) definem servico como “a representacdo das atividades que
promovem beneficios para a outra parte nos relacionamentos econémicos de troca”.

Para Zeithamil, Bitner e Gremler (2011) os servicos sao a¢fes Unicas e nao €
possivel que dois servicos sejam exatamente iguais, bem como Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2014), que acreditam sempre existir variacdo de servico de um cliente
para o outro: ainda que se trate do mesmo servico e 0 mesmo profissional, fatores
como o cliente, o dia, o horéario da prestagéo, entre outros fatores podem influenciar
na execucao e resultado final.

Lovelock, Wirtz, Hemzo apresentam sua conceituacao:

Servigos séo atividades econdmicas que uma parte oferece a outra.
Geralmente baseadas no tempo, seu desempenho traz a seus
destinatarios os resultados desejados, objetos ou outros ativos pelos
guais os compradores tém responsabilidade. Em troca de dinheiro,
tempo e esforgco, os consumidores de servicos esperam receber o
valor do acesso a bens, mdo de obra, habilidades profissionais,
instalacdes, redes e sistemas, mas eles ndo costumam deter a
propriedade de qualquer um dos elementos fisicos envolvidos
(LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011, p.21).

Gronroos, em 1993, atualizado pela autora até 2011, apresentou (quadro 5)
uma compilagéo da conceituacdo de diversos autores sobre servigos, ao longo de

alguns anos:



Autor

Ano

Definicéo

American
Marketing
Association

1960

Servico; atividades, beneficios ou satisfacbes que
sdo colocados a venda ou proporcionados em
conexdo com a venda de bens.

Regan

1963

Servicos representam  satisfacbes intangiveis
apresentadas diretamente (transporte, acomodacao)
ou satisfacoes intangiveis apresentadas
indiretamente quando da compra de mercadorias ou
de outros servicos (crédito, entrega).

Judd

1964

Servicos colocados no mercado: uma transacao no
mercado, realizada por uma empresa ou por um
empreendedor, onde o objeto da transacdo € outro
gue nao a transferéncia de propriedade (ou titulo, se
algum) de mercadoria tangivel.

Benssom

1973

Servicos sdo quaisquer atividades colocadas a
venda que proporcionem beneficios e satisfacbes
valiosas.

Blois

1974

Um servico é uma atividade colocada a venda que
gera beneficios e satisfacbes, sem levar a uma
fisica na forma de um bem.

Stanton

1974

Servigos (sdo) atividades separadamente
identificaveis e intangiveis que proveem a satisfacédo
de um desejo quando colocados no mercado a
consumidores e/ou usuarios industriais e que néo
estdo necessariamente associados a venda de um
produto ou de um outro servico.

Lehtinem

1983

Um servico € uma atividade ou uma série de
atividades que tem lugar nas interacdes com uma
pessoa de contato ou com uma maquina fisica que
prové satisfagcdo ao consumidor”.

Andreasen et al.

1983

Servigos sdo quaisquer beneficios intangiveis, que
sdo pagos direta ou indiretamente e que
frequentemente incluem um componente fisico ou
técnico ou menor.

Kotler e Bloom;
Kotler

1984
1988

Um servico € qualquer atividade ou beneficio que
parte possa oferecer a outra, que seja
essencialmente intangivel e que ndo resulte a
propriedade de coisa alguma. Sua producdo pode

ou ndo estar ligada a um produto fisico

Free

1987

O atendimento das expectativas do cliente durante
uma venda e na atividade pés-venda, através da
realizacdo de uma série de funcbes que se
equiparam ou que superam a concorréncia, de
forma a prover lucro incremental para o fornecedor.

Carlzon

1992

z

A prestacdo de servicos é um processo no qual
ocorre a interacdo entre prestador e consumidor e
onde a prestagdo e 0 consumo ocorrem
simultaneamente. O epicentro da relacdo da

prestacdo de servigos € justamente esse encontro
entre cliente e prestador, o0 “momento da verdade’.

28
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Autor Ano Definicao

Geralmente baseadas no tempo, seu desempenho
traz a seus destinatarios os resultados desejados,
objetos ou outros ativos pelos quais os compradores
tém responsabilidade. Em troca de dinheiro, tempo e
Lovelock, Wirtz 2011 esforco, os consumidores de servicos esperam
e Hemzo receber o valor do acesso a bens, méo de obra,
habilidades profissionais, instalacdes, redes e
sistemas, mas eles ndo costumam deter a
propriedade de qualquer um dos elementos fisicos
envolvidos.

Quadro 5: Defini¢cdes para servicos.
Fonte: Adaptado de Gronroos (1993, p. 36).

E possivel perceber que “satisfacdo”’, “expectativas” e “beneficios” aparecem
com certa frequéncia nas definicbes dos autores, e os momentos de contato sao
vistos por Soares e Corréa (1997) como uma oportunidade para gerar uma
experiéncia positiva, de satisfazer os clientes, atender ou superar expectativas e
também de reparar algum dano que tenha ocorrido durante o ciclo do servico.

O ciclo de servico trata da cadeia continua pela qual o cliente passa a medida
em que experimenta ou vivencia o servi¢o prestado (ALBRECHT, 1998).

Para Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) os servi¢cos do ponto de vista do cliente
€ uma experiéncia, e do ponto de vista da organizacdo, um processo a ser projetado
e gerenciado a fim de criar a experiéncia desejada no cliente. Eles acreditam que os
clientes constituem uma parte integrante da prestacdo de servigos, quando exigido
alto contato, cujo processo torna-se a experiéncia para o cliente. Os autores
abordam sobre o “contato” ao falar em servigos, que se trata da interacado entre o
cliente e a empresa prestadora de servico no fluxo de sua prestacdo, dentro do ciclo

de servico, apresentado na figura 4:
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Atender ao telefone

Sair do estabelecimento |:> Encontrar o local

Achar vaga para o carro
Atender reclamagdes

_ Entrar no estabelecimento
Pagar o servigo

Pedir explicacdes Cumprimento do horario

RECEBER O SERVICO

Figura 4: Ciclo do servico.
Fonte: Soares e Corréa (1997, p. 22), adaptado pela autora (2017).

Quando o prestador de servigos e o cliente se encontram face a face, e que o
cliente tem a oportunidade de experimentar a qualidade do servi¢o, acontece o que
é conhecido como momentos da verdade, de acordo com Normann (1993). Para
Solomon (2008), a interagdo que ocorre entre o provedor do servico e 0s
consumidores sdo encontros de servico.

Segundo Gianesi e Corréa (1996), o grau de contato entre prestador e cliente,

divide-se de modo diferenciado, como pode ser visto no quadro 6:

Grau de | Grau de | Grau de | Grau de | Grau de
contato com | participacdo | julgamento personalizagdo | tangibilidade
o cliente do cliente pessoal dos | do servigco do servico

funcionérios
Quanto maior | O cliente | Os Os servigos | Elementos
0 contato com | participa  do | funcionarios devem alcancar | tangiveis
o cliente, mais | processo e | possuem 0 que o cliente | podem auxiliar
incertezas e | suas autonomia realmente para que o
variabilidades | preferéncias para  melhor | necessita ou | servico  seja
podem sao atender ao | espera. eficiente.
ocorrer. consideradas. | cliente quanto

as suas

expectativas e

necessidades.

Quadro 6: Grau de contato entre prestador e cliente.
Fonte: da autora, baseado em Gianesi e Corréa (1996).

Para Gummesson (1987) este contato pode ser fator determinante no

resultado do servigo:
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[...] um servico é parcialmente produzido, comercializado e
consumido em uma relacao interativa entre o cliente e a empresa de
venda, e que a qualidade dessa relacdo, bem como a qualidade do
servigo é o resultado de esforcos de ambos os lados (GUMMESSON,
1987, p.14).

Diante desse contato entre as partes, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014)
colocam o cliente como um coprodutor na prestacdo de um servigco, 0 que esti
relacionado a simultaneidade (quando os servi¢cos sdo prestados e consumidos ao
mesmo tempo). Os autores apresentam ainda outras caracteristicas particulares dos
servicos como perecibilidade (ndo podem ser estocados) e a heterogeneidade (a
prestacao cria a possibilidade de personalizar, de variar a prestagéo de acordo com

o cliente), que podem ser melhor compreendidas na figura 5:

HETEROGENEIDADE SIMULTANEIDADE
Aideia dos servigos e
do cliente como
participante resulta na
variacdo de servico.

Os servigos séo criados
e consumidos
simultaneamente.

INTANGIBILIDADE

PERECIBILIDADE
Servigos séo

ideias, conceitos. Nao é poss.lvel
InovacBes em estocar servigos,

servicos ndo séo logo, se néo &
patentedveis. utilizado é perdido.

Figura 5: Caracteristicas dos Servicos.
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 30).

Além de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), outros autores como Las Casas
(1999), Kotler, Hayes e Bloom (2002), Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) e Cabral
(2012), explicam estas caracteristicas.

Para Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), a intangibilidade é a principal
caracteristica dos servicos. Ele € transmitido pela experiéncia proporcionada, a
sensacao transmitida, e ndo por evidéncias fisicas. Kotler, Hayes e Bloom (2002) e
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) afirmam que o0s servigos séo intangiveis pois ndo

podem ser vistos, observados, tocados, ouvidos ou cheirados. Las Casas (1999, p.
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24) complementa que “servigos sao abstratos”, podendo se tornar algo negativo em
relacdo a um produto que pode ser visto e testado antes da compra. No caso de um
servico, o cliente precisa basear-se na reputacdo da empresa e reduzir incertezas
por meio da qualidade do servico prestado (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).
Devido a intangibilidade, a compreenséo do valor de um servico pode ser dificultada,
e 0 que ira determinar o valor do servico é o resultado que o0 mesmo causou ao ser
prestado (CABRAL, 2012).

Em determinados momentos, os produtos estdo associados e sédo utilizados
para que um servico seja realizado. Conforme exemplifica Cabral (2012), na area da
saude, uma prestacdo de servico por um profissional utiliza um quarto e
equipamentos, que sao tangiveis, para executar um servico intangivel. Ou ainda os
restaurantes fastfood, que séo classificados no setor de servicos, mas necessita de
bens materiais (tangiveis), como embalagens, guardanapos e o préprio alimento
(ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011).

Os servigcos, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), sdo também
heterogéneos, cada um possui uma forma pré-estabelecida de presta-lo, de acordo
com preferéncias, experiéncias ou métodos, o que torna cada servico Unico. A
heterogeneidade de um servico torna-o variavel, podendo até mesmo comprometer
sua qualidade: “a cada novo atendimento a performance do empregado pode sofrer
variacfes decorrentes de seu estado de espirito, de sua condi¢éo fisica, da empatia
com o cliente” (YASOSHIMA, 1997, p. 36).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) chamam de inseparabilidade o fato de o
servico ser inseparavel de seu prestador, ndo se separando daquele que o presta,
assim, os servicos sao criados no mesmo momento em que sdo consumidos pelo
cliente. Para Kotler, Hayes e Bloom, (2002) trata-se da indivisibilidade, ele € notado
de acordo com o profissionalismo da pessoa que atende ou por meio da impressao
que o funcionario da organizagéo passa.

Quanto a perecibilidade, pode haver flutuacdo de demanda, os servicos tém
prazo de validade determinado, que é o momento em que o prestador de servicos
conclui suas atividades, como por exemplo, uma consulta médica, onde o prestador
de servico vende seu desempenho (KOTLER; HAYES; BLOOM, 2002).

Servigos sdo pereciveis, ndo podem ser armazenados para uso posterior

conforme explica Cabral:
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Um quarto de hotel, um assento em um avido, uma mesa em um
restaurante, uma hora de consulta com um médico ou advogado,
minutos de linha telefénica comprados e nao utilizados ndo podem
ser reclamados e revendidos mais tarde. Se um cliente paga por um
servico de limpeza de pele e nado ficar satisfeito este ndo pode
devolver (CABRAL, 2012, p. 20).

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) ndo existe a possibilidade
de se estocar um servigo, se nao for consumido, este sera perdido. “Um servigo é
consumido no ato” (SOARES e CORREA, 1997, p. 4). Las Casas (1999, p. 15)
acrescenta que “geralmente, os servicos sdo prestados quando vendedor e
comprador estao frente a frente. Por isso € necessario a capacidade de prestacao
de servigos antecipada”.

Para detalhar os servicos, também é utilizada uma classificacdo proposta por
Soares e Corréa (1997), apresentada no quadro 7:

CONTATO SERVICO DIRETO SERVICO INDIRETO
Contato cliente/ Cliente X Equipamento
pessoa
BENS
SERVICO PURO SERVICO PURO SERVICO PURO
DIRETO INDIRETO
Sem fornecimento de
produto Ensino Caixa automatico
Servigo juridico Telefone
Sanitarios
SERVICO SERVICO SERVICO
AGREGADO AGREGADO DIRETO | AGREGADO INDIRETO
Com fornecimento de Vendas Supermercado
produto Dentista Jornal

Assisténcia Técnica

Quadro 7: Classificagdo dos servicos
Fonte: Soares e Corréa (1997, p. 16)

Soares e Corréa (1997) dividem servicos entre servico puro — Sservico
fornecido sem a necessidade de bens materiais; servico agregado — para sua
realizagdo é necesséria a utilizacdo de um bem; e servico agregado direto ou
indireto — além de necessitar de um bem, este deve ter um bom desempenho para
gue o servigo seja satisfatorio.

Para o presente estudo, servigco puro e servigos agregado sdo os dominantes.

O cliente tem a opgéao de trocar de fornecedor a qualquer momento caso nao fique
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satisfeito com um servico que |he tenha sido prestado (KOTLER; HAYES; BLOOM
2002). A organizagao prestadora de um servi¢o precisa saber e entender o que seu
cliente busca, quais suas necessidades reais, a fim de que o servico seja executado
conforme o cliente deseja.

Os profissionais envolvidos na prestacdo de servicos devem ter consciéncia
do custo do tempo do servico, sua remuneracdo ndo envolve apenas suas
habilidades profissionais, mas também seu tempo de execucdo, que deve ser
valorizado. Hill (1986) complementa que existem duas dimensdes: uma é 0 que 0
cliente estd recebendo, e a outra, como, porque, onde e quando o servico é
entregue, sendo assim, pode-se perceber a importancia do funcionario que lida
diretamente com o cliente, ele é o principal responsavel pela entrega do que foi
solicitado ou comprado.

Junqueira e Wada (2010) apresentam (figura 6) uma estratégia para

personalizar a prestacdo de servico:

. . Clientes que
s podem e
fidelizados Clientes com
potencial para
fidelizacédo
Identificar |:> Diferenciar 4
Clientes que
nao querem
ser fidelizados
Descobertas %
das
necessidades
e expectativas
individuais Atendimento das
necessidades e
expectativas
|:> Personalizar individuais

Figura 6: Estratégia de aplicacdo do modelo de relacionamento com o cliente
Fonte: Junqueira e Wada (2010, p. 11)

E possivel perceber no diagrama de Junqueira e Wada (2010) quatro pontos-
chave: identificar, diferenciar, interagir e personalizar. Sendo assim, a estratégia
pode ser aplicada por inteira para que se tenha o resultado esperado.

Os dados fornecidos pelos clientes sdo essenciais, porém os funcionarios da

linha de frente, que possuem relacionamento direto com estes, sdo 0s mais
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indicados para perceber o que o cliente realmente busca. De acordo com Leite e
Rego (2007), o cliente pode deter algumas informacdes, nem todas as necessidades
sempre sao reveladas no preenchimento de um banco de dados, mas um
funcionario pode notar essas informacdes ocultas durante momentos de interacao.

Zeithaml e Bitner (2011) atribuem a qualidade de servigos a discrepancia que
existe entre as expectativas e as percepcoes (qualidade percebida) do cliente em
relacdo a um servico experimentado. Quando o prestador de servico compreender
como 0s servicos sao avaliados pelos clientes, sabera como gerenciar essas
avaliacOes e influencia-las na direcdo desejada. Os resultados podem ser: o servi¢co
prestado excede a expectativa do cliente, percebe-se uma qualidade excepcional e
também uma agradavel surpresa; quando o servico prestado fica aquém das
expectativas, a qualidade do servico € inaceitavel, se as expectativas sao
plenamente correspondidas pela prestacdo de servico, a qualidade é considerada
satisfatoria. Entender as expectativas do consumidor € o ponto central para o
entendimento da satisfacdo. Lovelock e Wright (2003, p. 106) explicam “a satisfagao
como uma reacdo emocional de curto prazo ao desempenho especifico de um
servigo e que apOs comprarem e consumirem o servico, os clientes comparam sua
qualidade esperada com aquilo que receberam”.

Para Durdo et al (2007) ter maior controle na entrega do servico, facilita e
aumenta as possibilidades de causar a impressédo desejada pela organizacdo. O
aspecto relacional é crucial na prestacdo de servicos pois desempenha um papel
importante na avaliagédo dos clientes.

E necessario que a prestacdo de servicos ocorra com qualidade, de forma a
satisfazer a expectativa do cliente. A hospitalidade quando esta presente nesse
processo, € capaz de valorizar a interacdo e proporcionar a qualidade abordada.
Dalpiaz et al (2010) afirma que a hospitalidade esta diretamente relacionada aos
desejos e necessidades das pessoas em relacdo aos servigos prestados, por meio
da hospitalidade mostra-se o envolvimento, a preocupacgéo com o conforto do cliente
e com a qualidade dos servigos prestados, buscando atender ao cliente da melhor
maneira, proporcionando a satisfagéo total.

A conexao existente entre a hospitalidade e servicos é evidente. Ambos
iniciam com a interagdo de ao menos duas pessoas, e a hospitalidade inserida neste

contexto de prestacdo de servigos pode tornar o resultado positivo e diferenciado. A
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partir deste ponto, busca-se 0s envolvidos nestes processos, que sdo aprofundados

no proximo topico que traz a teoria sobre os stakeholders.

1.3 Stakeholders

Antes da década de 1980, quando surge a abordagem de stakeholders com
Freeman (1984), a visdo empresarial era meramente de producédo, de transformar
matéria prima em produto, sem foco nas demais influéncias que a organizacao
poderia sofrer. O foco estava na aquisicdo da matéria-prima, passando para a
producéo e venda do produto.

Nesse periodo, a tendéncia predominante era de que as corporacdes visavam
0 maior lucro com menor investimento, sem preocupacdes quanto ao ambiente
externo, conforme mostra a figura 7, em que o ciclo de reproducdo de uma

organizacéo € linear, envolvendo apenas o fornecedor, a organizagéo e os clientes:

4 N

Fomecedores Organizaco

Figura 7: Representacgdo do ciclo de reproducéo de uma organizacao.
Fonte: Freeman (1984, p. 5).

Segundo Freeman (1984), o cenario passou a sofrer alteracdes e acionistas,

funcionarios, sindicatos e outros, passaram a ter mais relagdo com as organizagoes:

Stakeholder is any group or individual who can affect, or is affected
by, the achievement of a corporation’s purpose. Stakeholders
includes employees, customers, suppliers, stockholders, banks,
environmentalists, government and other groups who can help or hurt
the Corporation (FREEMAN, 1984, p. 6)".

! Stakeholder é qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela obtencéo do objetivo
de uma corporacdo. Os stakeholders séo funcionérios, clientes, fornecedores, acionistas, bancos,
ambientalistas, governo e outros grupos que podem ajudar ou prejudicar a corporacdo (Traducdo da
autora).
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O entendimento sobre o conceito de stakeholders e sua aplicacdo permite
gue o relacionamento entre uma corporacao e seus stakeholders aconteca de modo
gue beneficie a estratégia empresarial. Depois de Freeman (1984), outros autores
iniciaram suas pesquisas em torno da tematica stakeholders, incluindo levantando
novas definicbes e formas de aplicagdo pratica do conceito.

Segundo Coradini, Sabino e Costa (2010), desde 1960 quando o termo
stakeholder foi citado pela primeira vez, muitas outras publicagbes abordaram o
termo sob diferentes lentes, entre os quais destacam-se os trabalhos do préprio
Freeman (1984, 2007), Friedman e Miles (2006), Clarkson (1995), Carrol e Buchholtz
(2003), Mitchell et al. (1997), que servirdo como base para a elaboracdo desse
subcapitulo.

N&o ha, em portugués, uma traducédo fiel ao termo stakeholder, que pode
aparecer na literatura como “parte interessada”, “ator”, porém nenhum desses
termos reflete a riqgueza do conceito. Em traducéo literal do termo, stakeholder seria
aquele que “porta” um “stake”, sendo que stake se traduz como “interesse,
participagéo, risco”. O termo “stake” foi abordado por Carroll e Buchholtz (2003),
que o definem como uma participacdo em um empreendimento, podendo ser um
interesse, um direito — legal ou moral — ou uma propriedade e a partir disso, 0s

autores definem stakeholders como:

(...) an individual or a group that has one or more of the various kinds
of stakes in a business. Just as stakeholders may be affected by the
actions, decisions, polices, or practices of the business firm, they also
may affect the organization’s actions, decisions, or practices
(CARROLL; BUCHHOLTZ, 2003, p. 70).2

O que pode ser percebido tanto na defini¢cao inicial de Freeman (1984) como
na definicdo de Carroll e Bucchholtz (2003) é que o conceito de stakeholder
pressupfe uma relacdo entre organizacdo e stakeholder, afinal para que uma parte
afete ou seja afetada pela outra é necessario que haja algum tipo de
relacionamento, seja ele direto ou indireto, entre as partes em questao.

Existem ainda outras definicbes, conforme mostra o quadro 8, desenvolvido

por Gallon et al (2003):

% Um individuo ou um grupo que tem um ou Varios tipos de participagdo em um negécio. Assim como
os stakeholders podem ser afetados pelas a¢bes, decisbes, politicas ou praticas do negécio, eles
também podem afetar as agdes, decisdes ou praticas da organizacao (Tradugdo da autora).
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Autor Conceito de Stakeholder

Aqueles grupos dos quais a organizagdo €

Freeman e Reed (1983) dependente para sua sobrevivéncia continuada.

Qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser
afetado pela conquista dos objetivos de uma
Freeman (1988) empresa. Por exemplo: acionistas, credores,
gerentes, empregados, consumidores, fornecedores,
comunidade local e o publico em geral.

Alkhafaji (1989) Grupos pelos quais a corporacao é responsavel.

Thompson, Wartick e Smith (1991) | Grupos que tenham relagbes com a organizacao.

Grupos ou pessoas identifichAveis dos quais a
organizacdo depende para sobreviver: acionistas,
funcionarios, clientes, fornecedores e entidades
governamentais.

Bowditch e Buono (1992)

Clarkson (1994) Suportadores de risco voluntarios ou involuntarios.

Um individuo ou um grupo que tem um ou mais dos
varios tipos de participacbes em uma empresa.
Assim como as partes interessadas podem ser
afetadas pelas agbes, decisdes, politicas ou praticas
da empresa, elas também podem afetar as acoes,
decisbes ou préticas da organizacao.

Carrol; Buchholtz, (2003)

Quadro 8: Conceitos de stakeholder.
Fonte: Adaptado de Gallon et al (2003, p.149).

Freeman, Harrison e Wicks (2007) dividem os stakeholders entre primarios —
sendo aqueles essenciais a organiza¢do, sem 0s quais ela ndo poderia sobreviver, e
secundarios — que ndo sdo essenciais, mas influenciam e podem sofrer influéncias

de acordo com a gestdo, conforme apresentado na figura 8:

Grupos de interesses
especiais
Stakeholders primarios Stakeholders secundarios

Figura 8: Mapa bésico de dois niveis.
Fonte: Freeman, Harrison e Wicks (2007, p. 07).
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Clarkson (1995) também subdivide os stakeholders entre primarios e
secundéarios. Os primarios seriam acionistas, soécios, clientes, fornecedores,
investidores, governo, entre outros que sem 0S quais, a organizacdo nao
sobreviveria, ou seja, sdo fundamentais. Quanto aos secundarios, eles ndo séo
essenciais para a organizagdo, seriam grupos ou pessoas sem qualquer tipo de
relagéo por contrato, como por exemplo, a midia.

Para os autores Carrol e Buchholtz (2008) existem ainda outras trés formas
de categorizar os stakeholders, como nuclear, estratégicos e agentes do ambiente.
Os stakeholders nucleares (subconjunto de stakeholders estratégicos) sdo o0s
essenciais para a sobrevivéncia da organizacao; os estratégicos sao vitais para o
sucesso da organizacdo e fazem parte de um conjunto de ameacas e oportunidades
gue uma instituicdo pode enfrentar; agentes ambientalistas sdo todas as outras
partes interessadas que néo pertencem aos dois primeiros grupos, mas que fazem
parte do ambiente no qual a organizacdo esté inserida.

Para Mitchell et. al (1997) a identificacdo dos stakeholders pode acomodar
trés atributos-chave diferentes como: poder, legitimidade e urgéncia. Legitimidade
relaciona-se a um bem social desejavel, maior e mais compartilhado do que uma
auto percepcdo, definido e negociado de forma diferente em varios niveis da
organizacdo social; o poder diz respeito aos que tem algum acesso a meios
utilitarios, normativos e de coercdo para impor e fazer valer sua vontade no
relacionamento; a urgéncia refere-se a dinamica de interagdes entre stakeholders e
também ao grau em que as partes interessadas reivindicam e/ou exigem atencao
imediata (MITCHELL et al, 1997).

Da combinacdo entre esses trés atributos, surgem outros sete: trés deles
possuem apenas um dos atributos (stakeholder dormente, stakeholder discreto,
stakeholder exigente); trés possuem dois dos atributos (stakeholder perigoso,
stakeholder dominante, stakeholder dependente); e apenas um consegue combinar
os trés inicias atributos (stakeholder definitivo), conforma explanam Mitchell et al
(1997, p. 874):

e Stakeholder adormecido: E aquele que tem poder para impor sua
vontade na organizacdo, porém ndo tem legitimidade ou urgéncia e
assim seu poder fica em desuso, tendo ele pouca ou nenhuma

interacdo com a empresa. Entretanto, a gestdo deve conhecer
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stakeholders para monitorar seu potencial em conseguir um segundo
atributo.

e Stakeholder arbitrario: E aquele que possui legitimidade, mas n&o tem
poder de influenciar a empresa e nem alega urgéncia. A atencédo que
deve ser dada a essa parte interessa diz respeito a responsabilidade
social corporativa, pois tendem a ser mais receptivos.

e Stakeholder reivindicador: Quando o atributo mais importante na
administracdo do stakeholder for urgéncia, ele é reivindicador. Sem
poder e sem legitimidade, ndo devem atrapalhar tanto a empresa,
porém devem ser monitorados quanto ao potencial de obterem um
segundo atributo.

e Stakeholder dominante: E aquele que tem sua influéncia na
organizacdo assegurada pelo poder e pela legitimidade. Espera e
recebe muita atencéo da empresa.

e Stakeholder perigoso: Quando ha poder e urgéncia, porém nao existe
legitimidade, o que existe € um stakeholder coercitivo e possivelmente
violento para a organizacgéo, o que pode ser um perigo.

e Stakeholder dependente: E aquele que tem alegacdes com urgéncia e
legitimidade, porém dependem do poder de um outro stakeholder para
verem suas reivindicacdes sendo levadas em consideracao.

e Stakeholder definitivo: Quando o stakeholder possui poder e
legitimidade ele praticamente j& se configura como definitivo. Quando
além disto, ele alega urgéncia, os gestores devem dar atencdo
imediata e prioridade a esse.

Para Araujo Junior (2008, p. 1) “analisar os stakeholders € analisar o
ambiente em que a empresa esta inserida e avaliar a influéncia que os atores deste
ambiente tém sobre a empresa e como eles podem interferir no meio ambiente em
que a empresa se insere”. A partir de entdo, o ambiente externo passou a ser

observado e foi incluido no que é conhecido por mapa de stakeholders (figura 9):



41

Acionistas Clientes
Sindicatos _
Comunicacao

Instituicoes

Sociais Comunidade

EMPRESA
Instituicdes
Financeiras Concorrentes
Governo Defesa do

Consumidor
Fornecedores Empregados

Figura 9: Mapa de Stakeholders
Fonte: Freeman (1984), adaptado pela autora (2017)

Freeman, Harrison e Wicks (2007) apontam que cabe a cada organizacao
estabelecer seus stakeholders, além de identificar o nivel de influéncia de cada um
deles utilizando o mapa de stakeholders. “Todos os grupos devem ser envolvidos no
processo de decisdo da empresa, mas cabe a geréncia, por meio do
relacionamento, identificar quais sdo as partes mais importantes para a tomada de
determinada decisdo” (JUNQUEIRA; WADA, 2010, p. 103).

Na gestdo estratégica de uma organizagédo, Freeman (1984) esclarece que o
objetivo é estabelecer uma direcdo de atuagdo. Para tanto, faz-se necessario
considerar de forma sistematica todos o0s grupos que podem afetar esse
direcionamento e também sua implantacdo ao estabelecer um processo de gestéao
estratégica. Para que a gestéo seja eficaz, uma organizacéo precisa ser ainda capaz

de saber lidar com os stakeholders que a afetam e que séo afetados por ela.
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1.4 Hospitalidade, Stakeholders e Servigos

Considerando a organizacdo como anfitrid e os stakeholders, incluindo
empregados, como no caso desta pesquisa como hdspede, é possivel notar que a
hospitalidade pode estar presente em todos os momentos e atividades que
envolvam pessoas, inclusive em uma empresa, conforme estudado por Wada
(2004).

Anfitrido e hospede sdo essenciais para 0 processo da troca e para que um
servigco seja realizado e recebido, mas além deles outros agentes podem estar
envolvidos no processo, como outras instituicdes, fornecedores, a comunidade local
e outros individuos, como visto neste capitulo, conhecidos por stakeholders. A
insercdo da hospitalidade na relacdo entre organizacbes e stakeholders pode
agregar valor na prestacdo de servigcos e assim gerar competitividade, tema que
serd abordado no proximo capitulo.

De acordo com, Gotman (2001), Derrida (1997) e Camargo (2003), a
hostilidade, assim como a hospitalidade, provém das relaces humanas e nao é raro
gue aconteca nas organizagdes. Sendo assim, a hospitalidade contribui para que as
organizacdes e seus stakeholders fomentem relacbes mais humanizadas e
respeitosas.

A hospitalidade pode favorecer para que as organizacfes identifiquem,
diferenciem, interajam e possam personalizar o que seu cliente busca e quais sao
suas necessidades reais, a fim de que seja executado um servico de qualidade e
conforme o cliente deseja (DALPIAZ et al, 2010). Portanto, a hospitalidade pode
constituir um diferencial importante nas organiza¢des. Dessa forma, a existéncia de
relacbes de hospitalidade com todos os stakeholders do processo de expatriagao

contribuem para que haja uma favoravel prestacéo dos servigos.
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CAPITULO 2 COMPETITIVIDADE, MOBILIDADE CORPORATIVA E
EXPATRIACAO

Neste capitulo sdo abordados os conceitos de Competitividade, Mobilidade

Corporativa e Expatriacdo. Por fim, é estabelecida uma relagcdo os mesmos.

2.1 Competitividade

A competitividade tem sido uma das grandes questdes empresariais na
atualidade. As transformagdes na economia ocasionadas pela globalizagéo fizeram
com que O cenario internacional se tornasse mais competitivo e o foco das
estratégias empresarias passasse a ser a longevidade das organiza¢des. O termo
competitividade se estabeleceu nas organizagbes como fator determinante para a
sobrevivéncia da empresa no mercado (Porter, 1990).

Competitividade ndo tem uma definicdo precisa, devido ao fato de abranger
diversas faces de um mesmo problema, podem ser estabelecidas definicbes
distintas ao mesmo tempo. Competir, de acordo com Silva (2001) é participar, mas
principalmente, € uma acdo daqueles que continuam existindo. Wada e Moretti
(2014) apresentam competitividade como o conjunto de situagbes que permite a
qualquer organizacdo competir em seu negdcio, que para Porter (1990) se trata de
uma posicdo sustentavel de uma empresa para enfrentar as forcas da concorréncia
num ramo especifico, possibilitando a superacdo dos rivais em termos de
rentabilidade a longo prazo.

No que diz respeito a concorréncia, a competitividade pode ser definida como
a capacidade sustentavel de sobreviver e primordialmente crescer em mercados
correntes ou em novos mercados. (FARINA, 1999). Nesse mesmo sentido, para
Hamel e Prahalad (1997, p. 205), competitividade é estar sempre um passo a frente
de sua concorréncia: “chegar primeiro ao futuro pode permitir que uma empresa
estabeleca um monopdlio virtual em uma nova categoria especifica de produto”.
(HAMEL; PRAHALAD, 1997, p. 205).

A busca pela competitividade pode envolver a reestruturacdo do portfélio, a
revisdo de processos, 0 estabelecimento da melhoria continua, modificacdes nos
setores e a mudanca de estratégias, a fim de conduzir o futuro em favor da

organizacdo. Para Hamel e Prahalad (1997) é possivel perceber a complexidade do
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processo e a necessidade de implementacdo e gestdo da mudanga organizacional,
seja em termos fisicos e estruturais, como em aspectos culturais e comportamentais.

A competicdo pode influenciar nos niveis de qualidade exigidos, portanto, o
estudo da competitividade € essencial para que se alcance o método adequado para
desenvolver produtos e processos, utilizando das melhores praticas para exceléncia
em custos, em qualidade e em prazo, e para que se possa capturar as necessidades
dos consumidores, a fim de que estas sejam atendidas. A observacao dos fatores
criticos é indispensavel para que a organizacdo consiga desempenhos melhores,
atendendo, assim, as exigéncias de sua missdo (ROMAN et al., 2012).

Para Porter (1991, p. 22), “a rivalidade local, a existéncia de clientes
exigentes e a sofisticacdo dos fornecedores locais favorecem a competitividade,
através do estimulo e do apoio a alta produtividade e da rapidez na inovagao”. Ter
estratégia competitiva, € buscar ser diferente em relagdo ao que a concorréncia
oferece: “o lema da estratégia competitiva é ser diferente” (PORTER, 2004, p.43).

Sao duas as dimensfes da competitividade: dimensdo macro — que aborda a
capacidade de um pais em produzir bens e servicos que atendam a demanda do
mercado internacional e que gere aumento na renda da sua populacdo (PORTER,
1990; WAHEEDUZZAMAN, 2002), e a dimensdo micro — que se trata da
competitividade em organizac¢des, considerando que ndo sdo 0s paises, mas sim as
organizacdes, que competem de fato nos mercados internacionais. Entretanto,
Porter (1990) observa que sdo os paises de origem que oferecem as condicbes
basicas para 0 sucesso ou fracasso de uma organizacdo nos mercados
internacionais.

A competitividade empresarial ocorre como resultado de acdes produtivas,
administrativas, comerciais e mercadolégicas que permitem as organizacdes
alcancarem seus objetivos financeiros, crescimento e participacdo no mercado
Porter (2004). A competitividade de uma organizagdo € determinada pela sua
capacidade de construir e manter vantagem competitiva em relagdo aos seus
concorrentes. “Para ser competitiva, a empresa depende da capacidade de seus
gestores para inovar, buscar novos mercados e melhorar permanentemente a
qualidade” (PORTER, 1994, p.76).

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) a organizacdo que
compete consegue resistir a transformacdes, € capaz de se desenvolver e se

estruturar para alcancar seu objetivo final — manter ou aumentar a sua participacao
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no mercado. Para ser competitiva, a organizagdo precisa ter “capacidade de
formular e implementar estratégias concorrenciais que lIhe permitam ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado” (FERRAZ,
KUPFER, HAGUENAUER, 1997, p.3).

Ghemawat (2000) sugere que:

Toda empresa pode identificar uma atividade que realiza
relativamente melhor do que outras e declara-la como uma
competéncia essencial. [...] uma avaliagdo interna de qual atividade
desempenha melhor deve ser uma avaliacdo externa de tudo aquilo
gue ela faz melhor do que seus concorrentes (GHEMAWAT, 2000, p.
59).

A capacidade de construir e manter vantagem competitiva em relacdo aos
seus concorrentes determina a capacidade de competitividade de uma organizagao.
Para Porter (1991), conseguir atingir competitividade significa adquirir equilibrio
entre as forcas externas que influenciam um negdcio.

O autor determina cinco forcas para a competitividade: (1) a rivalidade entre
concorrentes — é quando se considera a agressividade da concorréncia direta; (2) a
ameaca de novas empresas — que observa a atividade da organizagcdo concorrente
e articula barreiras contra a entrada de novas empresas; (3) poder de barganha dos
compradores — em suma € a inter-relacdo entre clientes e a organizacao; (4) poder
de barganha dos fornecedores — é o relacionamento entre o fornecedor de matérias
primas/servicos com a respectiva organizagao; e por fim, (5) a ameaca de novos
produtos ou servicos — sdo 0s bens e servicos substitutos disponiveis no mercado.
Estas forcas determinam a dindmica da competicao.

Para ser competitiva, a organizacdo depende de seus gestores para inovar,
buscar novos mercados e melhorar permanentemente a qualidade. E importante que
gestores definam estratégias competitivas, ou seja, acbes para criar posicao
sustentavel no seu mercado. Estratégia competitiva “é a busca de uma posicao
competitiva favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia” (PORTER, 1991, p. 1).

Para Oliveira (2004) a estratégia € uma maneira de conhecer e saber os
percursos a serem utilizados para que se alcance o0s objetivos e desafios
estabelecidos pelas organizagfes. Sun Tzu (1988) aborda a estratégia como forma

de conhecer seu concorrente por meio de uma analogia:



46

Diz—se, portanto, que aquele que conhece o inimigo e conhece a si
mesmo nao ficard em perigo diante de centenas de batalhas. Aquele
gue ndo conhece o inimigo, mas conhece a s mesmo as vezes
perde. Aquele que ndo conhece 0 inimigo nem a si mesmo
invariavelmente perde todas as batalhas. (SUN TZU, 1988, p.69).

A organizacao precisa ter em vista sua estratégia, identificando os possiveis

segmentos que decide atender, criando assim, uma cadeia de valor especificamente
projetada para este segmento. Sao essas estratégias que permitem a organizagao
adquirir vantagem competitiva, ter posicdo de destague e lideranca em seu
segmento (Porter, 1994).

Rocha e Goldschmidt (2000, p. 8) definem vantagem competitiva como “o
conjunto das caracteristicas ou atributos detidos por uma empresa que lhe conferem
certa superioridade sobre seus concorrentes imediatos”. Porter (1990) identifica
como um dos elementos-chave das vantagens competitivas, a presenca de
fornecedores e distribuidores internacionalmente competitivos, explicitando as
relacbes verticais de dependéncia que sé&o subliminares ao desempenho positivo
das firmas. No entanto, ndo trata das estruturas verticais de governanga, nem
oferece uma teoria para explicar tais relacdes.

Dias e Pimenta (2005, p. 53) sustentam que “o aumento do nivel de exigéncia
do consumidor faz parte de um irreversivel processo evolucionario do mercado com
clientes que, além de maior acesso a informacao, tém facilidades de transportes e
viagjam mais, dispondo de elementos para comparacao”. Atualmente, o nivel de
satisfacdo do novo cliente ultrapassa, em muito, as singelas necessidades que, até
h& pouco tempo, bastavam para fazer a alegria dos clientes.

Entende-se assim, que estratégia e vantagem competitiva sdo fundamentais
para a competitividade de uma organizagéo, e que cada uma delas precisa tracar e
se engajar no formato ideal para que seja eficaz.

A mobilidade corporativa é considerada uma das formas de competitividade

gue pode ser eficaz para determinadas organizac¢des, abordada a seguir.

2.2 Mobilidade Corporativa

A mobilidade humana néo é recente. Os autores Swarbrooke e Horner (2001)
afirmam que o deslocamento de pessoas motivado por negdécios ocorre na
sociedade desde o nascimento e desenvolvimento da agricultura, quando o que era

produzido e tinha excedentes, passou a se tornar motivo de troca entre paises,
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inicialmente nos continentes Africano, Asiatico e Europeu, impulsionando
deslocamentos. Desde entdo, as viagens por motivos de negocios ou trabalho vem
crescendo no decorrer da historia, com grande énfase nos periodos dos grandes
impérios (Egito, Pérsia, Grécia, Roma), na idade média com a Rota da Seda,
seguido pela era Industrial até os dias atuais, conforme pode ser melhor
compreendido na figura 10:

Missbes de Transferéncia

Viagem de Missdes de “Viajante

internacional

negacios curta duracgéo habitual” longa
permanente

duracao

Figura 10: O desenvolvimento das missfes internacionais no tempo
Fonte: Meyskens et al. (2009, p. 1441)

As expatriacdes sdo missdes de longa duragéo e, portanto sdo transferéncias
internacionais, porém nao permanentes.

Ferreira e Wada (2011) descrevem mobilidade humana como o processo de ir
e vir envolvendo o conjunto de recursos necessarios para ocorrer e pode ser
aplicada de formas distintas, como fisica, social e no trabalho. Na mobilidade fisica a
analise é realizada por meio da mensuragdo de fluxos e refluxos de partes da
populacdo ou a quantificacdo demografica. A mobilidade social, refere-se ao
movimento vertical de individuos na classificacdo das classes sociais. Nesta
pesquisa, destaca-se a mobilidade baseada no trabalho e que constitui a principal
causa de dispersédo de pessoas no espaco geografico. Trata-se da formalizagdo das
formas anteriores: mobilidade fisica e mobilidade social.

Assim, de acordo com Ferreira e Wada (2011) o conceito de mobilidade
corporativa pode ser definido como a mobilidade baseada no trabalho e a gestédo
estratégica envolvida para a remocdo de barreiras geogréficas, com o intuito de
promover o crescimento e sucesso empresarial. Para os autores, a relevancia para a
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organizagdo é a relacdo entre o anfitrido e o héspede no processo da mobilidade e
consequentemente o cuidado que é necessario na conducdo do empregado a outros
locais que nao o dele habitual.

Segundo Beaverstock et al (2009) a mobilidade assumiu no fim do século XX
muitas formas, entre elas o Turismo em termos econdmicos e as viagens de
negécios. A mobilidade tornou-se importante para a quebra das barreiras
geograficas e sociologicas, principalmente ao que se refere a globalizacdo, que
impulsiona as diferentes formas de mobilidade e definem a vida de muitos
trabalhadores.

A mobilidade impulsionada pelos negécios tornou-se foco da analise de
disciplinas como gestdo de recursos humanos, politicas de planejamento de
transportes, modelos de transacdes corporativas e natureza da mobilidade humana
(JONES, 2013).

Até alguns anos atrds, a mobilidade corporativa, estava relacionada
principalmente a gestdo de expatriados, que sdo os profissionais transferidos pelas
organizacdes para trabalhar por determinado periodo de tempo em outros paises.
Essa énfase se d& devido ao fato de existirem mais trabalhadores viajando por esse
motivo, entretanto, devido aos altos custos da expatriagdo e as dificuldades
atreladas aos aspectos pessoal e familiar, alternativas estdo sendo criadas, assim
como permanéncias curtas e/ou intervaladas com periodos no local de origem,
resultando em um ndamero maior de viagens, e 0 emprego de novas tecnologias de
comunicacdo. (WELCH; WORM, 2006).

A mobilidade corporativa é tratada por Harper e Runzheimer (2010) como a
mobilidade do colaborador, do funcionario (também conhecido por employee
mobility), e a definem como uma abordagem de gestdo estratégica que visa remover
as barreiras geograficas para o crescimento e para 0 sucesso, cujos dois principais
objetivos sao: "reforcar as capacidades de gestdo de talentos e/ou permitindo o
crescimento da receita" (HARPER, RUNZHEIMER, 2010, p. 2).

De acordo com Martins e Murad Jr (2010) a mobilidade corporativa € um
conceito abrangente que inclui o Turismo de Negdcios, e é um processo no qual a
organizacdo subsidia o funcionario para que ele realize treinamentos, reunides,
eventos corporativos e outras atividades. N&o ha uma classificacdo Unica de

mobilidade por meio de viagens de negocios, existem diferentes critérios de



classificacdo de acordo com as motivacdes, a permanéncia, a regularidade das

viagens e o tempo de permanéncia.

No quadro 9, Beaverstock et al, 2009, sugerem:

Ouso do ELM e

Recrutamento internacional (principalmente para altos cargos);

;:Lo'\r/:tratagoes Transferéncia internacional permanente;
permanentes Recrutamento local para preencher as vagas preferenciais.

Transferéncias
de longo prazo

Atribuicbes de longo prazo: um a quatro anos de duracéo
(média de 2 a 3 anos);

Desenvolvimento de carreira para os membros individuais da
equipe;

Transferéncia de conhecimentos e habilidades.

Atribuicbes de
curto prazo

Trés a doze meses;

Oportunidade para estagiarios ganharem experiéncia em outras
partes da empresa;

Projetos pontuais na fase de arranque de um novo projeto.

Alguns meses até um ou dois anos;

Atribuicdo A razéo para deslocamentos internacionais quase sempre se

Oscilante encontra com as circunstancias pessoais do individuo;
Substitui atribuicbes em longo prazo ou de curto prazo.
Instalacdes offshore ou desérticas no interior do pais;

. Ciclo de mudanca de semanas e semanas de folga;

Rotacéo - - - =
Trabalho internacional em locais remotos ou dificeis em turnos
rotativos de um a dois meses com um a dois meses de folga.

. Séo prolongadas com a demanda dos projetos;
Viagens de — —— !
. Substitui transferéncias de curto prazo;

negocios . ~ — 7

s e EES Realizada por pessoas em func¢des de escritorio e € quase
sempre relacionado a um projeto.
Duracéo de até 30 dias;

. Forma flexivel de mobilidade corporativa,
Viagens de . —— — .
. Motivo principal: reunifes relacionadas com os aspectos da

Negocios g i
atividade empresarial;
Necessidade de reunides presenciais.
Movimento sem movimento fisico;

A mobilidade Utilizacdo de ferramentas como video conferéncia, bases de

virtual dados comuns e sistemas colaborativos;

Incidem sobre viagens de negécios em diferentes graus.

Quadro 9: Classificagéo de Mobilidade Corporativa
Fonte: Beaverstock et al (2009, p.110), traduzido pelo autor.

Do quadro acima a classificacdo de transferéncia de longo prazo € que
melhor descreve a expatriacdo, pois estas tém em média dois a trés anos de
duracdo e tem como principais objetivos o desenvolvimento de carreira e
transferéncia de habilidades e conhecimento.

O recrutamento por meio do mercado de trabalho externo (ELM) ou interno

(ILM), as transferéncias de longo prazo ou de curto prazo, atribuicdes suburbanos,
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viagens de negocios estendidas, viagens de negocios e mobilidade virtual, entre
outros, sao fatores considerados para classificacdo (BEAVERSTOCK et al, 2009).

Para Jones (2013) o novo formato da economia global tem intensificado a
importancia do papel desempenhado pelas areas intensivas em conhecimento e, em
especial, servicos de negocios profissionais que sdo considerados como a area de
maior mobilidade corporativa. As organizacbes tém ficado mais dispersas pelo
mundo com o tempo, e as mesmas procuram integrar de forma global suas
atividades, tendo assim a necessidade da mobilidade corporativa expandida
(WELCH; WORM, 2006).

Para melhor compreender o contexto da mobilidade corporativa, € importante
a abordagem do tema globalizacdo. Apesar de ndo ser um tema principal dessa
pesquisa, a globalizacdo impulsiona os deslocamentos e se faz presente na
atualidade.

Al Rodhan (2006) define globalizacdo como processo que engloba as causas,
meios, e as consequéncias da integracdo transnacional e transcultural das
atividades humanas e ndo humanas. J& para Giddens (2006) globalizacdo é
expressada pelas relacdes sociais de escala mundial, que ligam localidades
distantes de tal maneira que acontecimentos locais sofrem influéncias por eventos
ocorrendo a milhas de distancia. O autor afirma ainda que a globalizacdo é um
processo descentralizado, “que nao esta sob o controle de nenhum grupo de nac¢bes
e ainda menos sob o dominio das grandes companhias” (GIDDENS, 2006, p. 27) e
que ndo é simples dizer que a globalizacédo é uma for¢ca promotora de um bem geral.

Giddens (2006) ressalta os impactos da globalizacdo em relacdo as
sociedades e a todos os demais aspectos que transcendem as questdes
econdmicas de um pais e financeiras dos mercados. E possivel perceber que a
globalizacdo esta fortemente presente nestas questbes e uma de suas
consequéncias é o desenvolvimento de organizacdes atuantes no mercado global
gue por fim, causam a existéncia e a necessidade frequente da mobilidade.

Sheller e Urry (2004) apontam que a globalizagcdo da economia fez com que
as viagens motivadas pela realizacdo de negocios internacionais se expandissem e
gque 0s negocios a distancia também tivessem necessidade de experiéncias
presenciais. Como exemplo as conferéncias e redes de contato como interacdes e
ramos de negocios e também sociais que podem fomentar fortes lagcos entre grupos

heterogéneos. Ainda para os autores, a globalizagdo econdmica, 0s avancos
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tecnologicos, de comunicacdo e na area de transportes sdo itens de grande
importancia para o aumento de viagens de negoécios e turistas, o que estimula a
mobilidade de capitais, bens, servicos, pessoas e conhecimento.

Para Beaverstock et. al (2010) existem quatro dimensdes para explicar a
funcdo ou necessidade da mobilidade em uma economia globalizada e o porqué da
sua expansdo. A primeira dimensdo € a “aquisicdo e retengdo de negocios”, esta
ligada a necessidade de fazer contatos presenciais e estabelecer redes de contatos
para a obtengdo de novos negécios. A segunda dimensao é “fazer negocios” tanto
com clientes como com fornecedores. A terceira dimensdo esti relacionada ao
“controle corporativo” no contexto da globalizacdo e é desenvolvida por executivos
que viajam pelo mundo na tentativa de alinhar as estratégias das organizacdes
internamente, ndo possuindo contato com outras organizacdes. A quarta dimenséo é
referente as praticas associadas com a reprodugao da “coeréncia organizacional” e
da “cultura corporativa”, essencial para que a organizacdo se mantenha coerente.

Jones (2013) apresenta como condutores e facilitadores da mobilidade:

e A producao e o consumo de produtos e servicos em uma complexa rede
global, acelerados pelo crescente nimero de economias emergentes como
na Asia e América Latina;

e A descentralizacdo topografica de atividades econdmicas globais que
ocorre de forma desigual e ainda focada em termos locais em uma rede
interconectada de cidades e regides urbanas;

e A integracao da rede global da cidade em um espaco econdmico global;

e A crescente importancia de aquisicdo de conhecimento em produtos e
processos de producao;

e O avanco das tecnologias em transporte e o desenvolvimento de sua

infraestrutura e sistemas de suporte.

E notavel a importancia da globalizacdo para os processos de mobilidade e
seu consequente crescimento. A globalizacdo ndo s6 € o vetor para que existam o0s
deslocamentos como também o que sustenta o desenvolvimento das formas e
variagbes do mesmo.

Wickham e Vecchi (2010) propdem uma tipologia para os sujeitos (viajantes)
da mobilidade, de acordo com o numero de lugares visitados com frequéncia e no

namero de novos lugares visitados. Os quatro tipos de viajantes sao: os viajantes
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habituais que viajam com certa regularidade para poucos destinos; os exploradores
gue viajam com frequéncia para onde nunca estiveram e sempre retornam para o
lugar de partida; os ndbmades que tem diversos locais de trabalho e moradia; os
comerciantes que visitam os clientes para solucionar problemas e/ou implantar
novos equipamentos e/ou sistemas. Estes geralmente s&o técnicos de um nivel
hierarquico inferiores trés tipos anteriores.

Segundo Welch e Worm (2006) os viajantes de negdcios apresentam queixas
tais como a separacdo da familia, estresse das viagens, preocupacfes de
seguranca e exigéncias incessantes do trabalho, apesar de obterem fatores
positivos no seu modo de vida como variedade, novidade, emocao e
desenvolvimento pessoal. Ainda para Welch e Worm (2006) a partir dessas queixas
surge uma questdo: como se relacionar com diferentes perfis de demandas e ainda
sim cumprir todas as regras e politicas internas sobre viagens nas organizacgdes.

De acordo com Sawbrooke e Horner (2001) os gestores de viagem tem papel
fundamental na organizacdo quando na percepcdo das diferentes demandas
(decorrente da globalizacdo) criando uma forca de trabalho multicultural. Portanto
faz-se necessérias medidas assertivas no deslocamento dos funcionarios para nao
gerar insatisfagao.

No mesmo sentido que os viajantes de negocios, porém diferentes pelo tempo
de permanéncia, a expatriacdo de profissionais € um processo cada vez mais
utilizado pelas organizacfes. A atual pesquisa tem foco principal nessa mobilidade
(expatriacao).

Freitas (2010) afirma que o homem precisa se desterritorializar e adaptar-se
cada vez mais rapido as exigéncias profissionais, buscar aprendizado
constantemente, a reintegrar diferentes experiéncias e a apresentar performances
cada vez mais elevadas independente do cenario cultural onde esteja inserido.
Assim, para o autor, a mobilidade pode ser compreendida de maneira ampliada,
como uma disposi¢cdo para o aprendizado e as mudancgas constantes, sejam em
relacdo a cargos, empresas ou paises.

Para Freitas (2010) existe nos dias atuais uma movimentacdo intensa de
pessoas, acelerada pela economia cada vez mais globalizada, o que faz com que
profissionais altamente qualificados sejam elemento fundamental nessa

7

consolidagéo, onde a diversidade do mundo é apropriada pelas organizagdes
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globais tanto pelas fusGes de suas unidades, como também na fusdo de equipes
multiculturais.

O profissional passa a conviver com a possibilidade de avaliagdo também a
partir de seu potencial de mobilidade. Desta forma, a expatriacdo de profissionais
passa a ser um processo frequente e € cada vez mais utilizado. (FERNANDEZ,
2002; GOSH; REIS, 2003; FREITAS, 2005).

A desterritorializacdo passa a ser uma constante ndo apenas para 0S
profissionais, mas para as préprias organizacfes. Nesta pesquisa, a mobilidade

corporativa foi analisada com foco na expatriacdo, que é aprofundada a seguir.

2.3 Expatriacéo

As organizagdes multinacionais apresentam grande demanda por
expatriacbes, pratica que se mostra fundamental para a expansdo global e
manutencdo de vantagem competitiva (Cartus, 2007; Collings, Scullion e Morley,
2009). Rosal (2015) menciona que um notavel e crescente numero de profissionais
passou a trabalhar fora de seu pais de origem, gerando novas relacdes de trabalho.
A mobilidade global tem se revelado forte caracteristica da sociedade
contemporanea.

As expatriagbes também se apresentam como uma Opg¢ado para O
desenvolvimento de habilidades globais, tornando-se assim uma etapa necessaria
para o0 gerenciamento de carreiras executivas (Takeuchi, Lepak, Marinova e Yun,
2007). Nunes et al. (2008) consideram que a expatriacéo trata do deslocamento de
um profissional a um destino internacional, com determinacdo de elementos como
funcao, periodo, condi¢des financeiras e localizacdo. A organizacao € que define o
objetivo e 0 modelo de expatriacdo e, consequentemente, o perfil do expatriado.

A palavra expatriado possui diversos conceitos, contudo para o0 presente
trabalho serdo considerados apenas alguns deles. O conceito de expatriacdo
normalmente varia em relagcdo ao tempo que o empregado ficara fora do pais de
origem. Segundo Dutra (2002, p. 69), expatriado é aquele que “tera que atuar por
um periodo ou de forma definitva em um pais diferente daquele no qual foi
contratado para trabalhar”. Para Caligiuri (2000), os expatriados sdo os empregados
enviados por uma organizacao para viver e trabalhar em outro pais, por um periodo

que pode variar de dois a varios anos. Shephard (1996) ainda complementa que
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podem ser definidos como empregados que ndo séo cidadaos do pais para o qual
foram designados para trabalhar.

De acordo com essas definicdes verifica-se que 0 conceito de expatriacao
pode variar de acordo com a legislacdo de cada pais. No Brasil, desde julho de
2009, todos os trabalhadores brasileiros que prestam servigo no exterior passaram a
ter sua relacado de emprego regida pelas disposi¢cdes contidas na Lei n° 7.064, de 06
de dezembro de 1982, anteriormente aplicada apenas aos empregados de
empresas prestadoras de servicos de engenharia, consultoria, projetos e obras,
montagens, gerenciamento e congéneres (PRESIDENCIA DA REPUBLICA
FEDERATIVA DO BRASIL, 2012).

Em 06 de julho de 2009, a Lei n°11.962, publicada no Diéario Oficial da Unido
retirou a especificacdo do segmento no qual a organizacdo atua, deixando expresso
que todos os trabalhadores contratados no Brasil ou transferidos por seus
empregadores para prestar servico no exterior estdo submetidos ao mesmo regime
(PRESIDENCIA DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL, 2012). Ainda, de
acordo com a Lei n° 7.064/82 (artigo 1°), fica excluido do regime o empregado
designado para prestar servigcos de natureza transitéria, por um periodo menor que
90 dias (PRESIDENCIA DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL, 2012). Devido
a essa delimitacdo, os empregados s6 se tornam expatriados, perante a lei,
implicando o recebimento de beneficios e remuneracdo como expatriado apos 90
dias no pais estrangeiro.

Assim como 0s conceitos de expatriacdo, os tipos de expatriados variam de

acordo com as concepcdes dos autores, apresentados no quadro 10:



Tipo de .
expatriado Caracteristicas Autores
Expatriado Empregado enviado por uma empresa para | Dutra (2002),
trabalhar em outro pais. Caliguri (2000) e
Shepard (1996)
Expatriado Empregado contratado no Brasil para prestar | Lei n® 11.962/09
brasileiro servico no exterior por um periodo maior que 90
dias.
Repatriado Expatriado que retorna a empresa matriz. Gallon e Antunes
(2013)
Impatriado Empregado de uma subsidiaria que trabalha em | Harvey, Ralston e

missdes temporarias na matriz da empresa.

Napier (2000)

Flexpatriado

Empregado que circula entre paises, em
estadas de curta duracGo e nédo é
acompanhado pela familia a fim de responder
as necessidades de flexibilidade da empresa.

Rego e Cunha
(2009)

Cidaddo do | Empregado que transita por varios paises, se | Bohlander, Snell e

mundo adapta facilmente a outras culturas e ja perdeu | Sherman (2003)
a identidade de cidad@o de um anico pais.

Executivo Empregado que conhece e aprecia culturas | Tanure, Evans e

transnacional

variadas e tem, por competéncia, facilidade de
transitar rotineiramente e por diversas culturas
e paises durante sua carreira profissional.

Pucik (2007)

Patriado

Empregado que retorna para a empresa depois
de uma sequencia de multiplas realocaces.

Harvey e
Novicevic (2006)
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Quadro 10: Sintese dos conceitos de expatriacao
Fonte: baseado em Gallon, Scheffer, Bittencourt (2014, p. 5)

Tung (1998) ainda sugere que uma das tendéncias na carreira profissional € a
carreira “sem fronteiras”, com o intuito das pessoas se deslocarem de uma
organizacao para a outra com o objetivo de melhores oportunidades e consequente
desenvolvimento profissional.

A patriacdo é tratada por Harvey e Novicevic (2006) como o retorno do
expatriado depois de uma sequéncia de multiplas realoca¢cdes em uma organizacao,
conceito este que é aplicado em relacdo ao empregado da matriz que passa por
diversas subsidiarias, por longos periodos, para que, ao final, possa retornar para a
matriz e assumir um cargo executivo dentro da organizagdo. Conhecido como job
rotation, esta técnica de amplitude global e carater estratégico tem a finalidade de
possibilitar a compreensao de todas as operacdes internacionais. O patriado tem por
objetivo aprender as peculiaridades de cada subsidiaria, com a finalidade de obter
vasto conhecimento sobre o mercado externo e trazé-lo para a matriz. A patriacéo é
quase o término de uma carreira de expatriado ou o auge do desenvolvimento de
sua lideranca global. (HARVEY; NOVICEVIC, 2006)
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Rego e Cunha (2009) emolduram trés categorias para compor o quadro
internacional de funcionarios em relacdo ao tempo da duracdo da missdo: os de
missdes de curta duracdo (até seis meses); os expatriados de missfes de longa
duracéo (entre seis meses e trés-cinco anos); e os “expatriados” permanentes.

As variagbes sdo importantes para a compreensdo dos sujeitos da
expatriacdo, mas para a presente pesquisa, apenas o expatriado e o expatriado
brasileiro serdo apontados, ambos considerados hospedes de suas organizacgdes.

As razbes pelas quais as organizacdes tém buscado utilizar a expatriacdo
variam de acordo com cada organizacdo e de suas estratégias. Para Tanure, Evan e
Pucik (2007) a expatriagao traz vantagens tanto para a organizagdo quanto para o
empregado. O desenvolvimento de lideranca, expansdo do mercado, solucdo de
problemas e desenvolvimento da empresa sdo algumas das vantagens para a
organizacdo. Black e Gregersen (1991) ainda destacam outras vantagens como
gerenciamento nos processos de fusdes e aquisi¢coes; transferéncia de tecnologia
para a empresa local; e desenvolvimento de ideias criativas e inovadoras. Por outro
lado, o empregado busca a realizacdo profissional, pois se lancar num projeto
internacional € um grande desafio, além de poder mostrar sua capacidade e sua
qualificacéo ao contribuir com a organizacdo. O empregado ao aceitar a expatriacao,
sente-se mais valorizado pela organizacdo e, com isso, tende a se comprometer
mais. Para o sucesso do processo é importante, também, que as politicas e as
praticas estejam alinhadas as estratégias da organizacdo (TANURE; EVAN; PUCIK,
2007).

Gallon, Scheffer e Bittencourt (2014) afirmam que a expatriagdo precisa ser
pensada como estratégica para a area de RH (Recursos Humanos) e precisa ser
planejada em trés momentos: a preparacdo para a missao; a missao em si; a volta
da missdo (repatriacdo). Nessa Ultima, a experiéncia que o repatriado obteve
assume grande importancia para ele e para a organizacdo. Os autores observam
que a literatura de GRH (Gestao de Recursos Humanos) destaca que a expatriacéo
se apresenta como relevante processo no que compete a Gestdo de Recursos
Humanos Internacional (GRHI), pois é essencial na conducdo dos negocios globais
de uma organizacdo. Da GRHI surgem as politicas e praticas com objetivo de
gerenciar profissionais expatriados, que contribuem para a transferéncia de
conhecimento entre as demais sedes da organizacdo e para o desenvolvimento dos

negocios.
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A GRH busca o alinhamento de suas estratégias e praticas a estratégia
empresarial como um todo. Também é fundamental se ter um modelo integrado que
articule os processos de GRH entre si, a fim de mostrar a amplitude dessa area
dentro das estratégias organizacionais (DUTRA, 2002; ULRICH,2000).

Tratando do perfil dos expatriados, Finuras (2007) destacou 0s seguintes
talentos e aptiddes que os mesmos devem reunir: capacidade de gestdo de
conflitos; tomada de decisdo; gosto pelo desafio; conhecimento linguistico e
flexibilidade para se ajustar a situacdes criticas. Ivancevich (2008) complementa
afirmando que o gestor expatriado tera mais probabilidade de sucesso se tiver um
forte desejo de trabalhar em outro pais.

Black e Mendenhall (1990) apontam que um dos principais fatores da selecéo
€ que o expatriado esteja disposto ao intercambio cultural, 0 que compreende trés
habilidades: habilidade de preservagdo de si, como cuidados com o estresse, ter
autoconfianca, saude mental e controle psicolégico; habilidades para novos
relacionamentos com pessoas culturas diferentes, destacando a comunicacdo, a
socializacdo e a confianca nos nativos; habilidades cognitivas que permitam
ponderar o diagndstico do ambiente local e as redes sociais.

Rego e Cunha (2009) explicitam de forma sintetizada alguns fatores que séo
capazes de minimizar os riscos no recrutamento e selecdo dos expatriados,

conforme quadro 11, de Remondes e Vinhas (2014):



Competéncias
especificas do
cargo

Competéncias técnicas

Competéncias de gestao

Aptiddes administrativas

Familiarizacdo com as operacoes da sede e da unidade local

Caracteristicas
de
personalidade e
competéncias

Toleréncia perante ambiguidade e incerta
Autoconfianca

Orientacdo para os objetivos

Adaptabilidade e flexibilidade comportamental
Intuicdo

Pensamento aberto

Empatia, inteligéncia emocional
Competéncias de relacionamento interpessoais e
comunicacionais

Abertura a experiéncia

Orientacdo cosmopolita

Estilo de negociagéo cooperativa
Competéncia linguistica

Criatividade

Crenca na misséo
Congruéncia da missédo com o plano de carreira do gestor
Interesse na experiéncia transcultural

Motivacdes y X
Interesse no pais de destino
Disponibilidade para aprender novas atitudes e novos padrées
de comportamento
O cbnjuge deseja experimentar uma vivéncia no estrangeiro
Situagao Conjuge adaptativo e apoiante
familiar Casamento estavel

Situacéo de filhos favoravel

Competéncias
linguisticas

Conhecimentos da lingua do pais anfitrido
Compreensao da linguagem néao verbal (gestos, sorrisos,
saudacoes)

Quadro 11: Fatores relevantes para a selecao de gestores expatriaveis
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Fonte: Remond e Vinhas (2014, p. 20)

Apesar de existirem fatores relevantes para a selecdo de gestores
expatridveis, a mesma nao garante o sucesso da expatriacdo. Outros fatores podem
nao ser considerados na selecédo e que podem fazer diferenca.

Segundo Lee e Van Vorst (2010) a adaptacdo transcultural se refere a
facilidade ou dificuldade de adaptacdo que as pessoas enfrentam em relacédo a
diversos assuntos ligados a vida e ao trabalho no exterior. Black (1988) apresenta
um modelo de adaptacado transcultural com trés dimensfes: adaptacdo ao trabalho
(novos padrdes de trabalho), adaptacdo a geral a cultura e condicbes de vida no
exterior.

Black et al. (1991) sugeriram a partir de vasta revisdo de literatura um modelo
integrado de adaptacdo internacional que contém sete fatores divididos em duas

categorias que influenciam as trés dimensdes da adaptacéo citadas anteriormente. A
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primeira categoria representa os fatores relacionados a adaptacdo antecipatoria, ou
seja, fatores prévios a partida para o exterior. Eles podem ser individuais como:
habilidades pessoais transculturais pré-expatriacdo, experiéncias internacionais
prévias e expectativas em relacdo a vivéncia no exterior e organizacionais como:
efetividade dos processos de selecéo e programa de treinamento pré-expatriacao.

A segunda categoria se refere & adaptacdo apdés a chegada ao pais de
destino. Esta categoria € composta por elementos relacionados ao cargo como:
conflitos frente a novos padrbes de trabalho e papéis; organizacionais como: novos
padrbes de cultura organizacional e de relacionamento com companheiros e lideres;
posicionais como: mudancas na natureza do trabalho e no nivel de stress envolvido
na nova funcéo; fatores nao relacionados ao trabalho como: adaptacdo da familia,
adaptacao a cultura nacional, interagcdo com as pessoas e condi¢cdes de vida no pais
de destino e fatores individuais como :eficicia para adaptar-se a novos ambientes.

Segundo Black et al. (1991) as trés dimensdes da adaptacédo de expatriados
nao sao independentes, elas se influenciam mutuamente. Selmer e Fenner Jr.
(2008) adicionam que hé efeitos de transborde (spillover effects) que fazem com que
um dominio da adaptagéo transcultural influencie o outro. Por exemplo, dificuldades
com a aprendizagem do idioma do pais de destino tendem a afetar a adaptacéo
quanto a interacdo com locais. Porém esse obstaculo pode também acarretar
dificuldades para resolver problemas do cotidiano como mover-se pela cidade ou
fazer compras, afetando, assim, a sua adaptacao geral.

Homem e Tolfo (2008) citando Black et al. (1991), identificam um modelo de
ajustamento de expatriados que se divide em duas etapas essenciais: 0 ajustamento
antecipado e o0 ajustamento no pais estrangeiro como mostra quadro 12, adaptado
por Remonds e Vinhas (2014):



Ajustamento antecipado Ajustamento no pais estrangeiro
Fatores relacionados Fatores relacionados
Individuo Organizacdo Trabalho Cultura Contexto fora
organizacional do trabalho
Fatores
S inibidores: .
Expetle_nua novidade do Alta novidade
prévia aoel e conflito da cultura _
internacional pap organizacional | O ajustamento
do papel a o
desempenhar da familia
2 ADOIO dos relacionado
Mecanismos e mel?nbros da ~como
critérios de oraanizacao ajustamento
Formagéo sele¢édo do ganizac do conjuge
, . relacionada
intercultural expatriado Fatores perante o grau
I . | comograude
antes do facilitadores: AiUStamento ~ de
embarque clareza do J Suporie ajustamento
para o pais papel o [i)stico internacional
estrangeiro gt
auxiliar na
interacdo e no
ajustamento

Quadro 12: Modelo de ajustamento do expatriado
Fonte: Remonds e Vinhas (2014, p. 22)
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E possivel observar como o ajustamento antecipado tem importante peso
tanto quanto o ajustamento no pais estrangeiro. Ambos salientam fatores que
podem prever o sucesso de uma expatriacao.

As préticas mais relacionadas com o sucesso da expatriacdo sdo: adaptacdo
intercultural, o que demanda uma politica de treinamento da organizacao;
habilidades técnicas para a tarefa e para gestdo, a qual demanda uma politica de
selecao eficiente; estabilidade e adaptabilidade da familia, a qual necessita de uma
politica de adaptacédo e suporte por parte da empresa (MENDENHALL, DUNBAR,;
ODDOU, 1987; DE CIERI, DOWLING; TAYLOR, 1991; FLYNN, 1995).

A maior parte dos fracassos de expatriacdo esta relacionada com alguns
aspectos como adaptacdo do cOnjuge ou da familia; adaptacdo do expatriado:
guando o choque cultural € muito grande e o empregado ndo esta suficientemente
preparado para esse tipo de mudanca; responsabilidades: quando o expatriado n&o
consegue atender as responsabilidades atribuidas ao seu cargo; competéncia
técnica insuficiente para o cargo assumido; falta de motivacdo para trabalhar no
exterior; perfil: quando o executivo nao possui personalidade ou maturidade
emocional para enfrentar tal experiéncia; e problemas de comunicacdo (TUNG,
1987; DE CIERI et al. 1991; BLACK et al. 1992).
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Deresky (2004) aponta que outros fatores relacionados a gestdo do processo
também sdo associados ao insucesso da expatriacdo, como: planejamento
inadequado para expatriacdo e repatriacdo do executivo e de sua familia; aspectos
financeiros e beneficios, pois quando essa negociacdo ndo supera as expectativas
do individuo, h& possibilidade de gerar desmotivacéo; critérios de selecdo que nao
consideram a missdo a ser desempenhada, mas sim critérios predefinidos de
selecdo; repatriacdo e carreira profissional, pois quando o executivo percebe que
nao ha ganhos em sua carreira ou ha inseguranca quanto a repatriacéo, a frustracao
pode desencadear desgastes emocionais.

De acordo com Tung (1987), a volta antecipada do executivo é entendida
como falha ou fracasso do processo de expatriacdo. Para Rosal (2015) muitas
empresas multinacionais falham na repatriacdo de seus executivos, pois hao
conseguem reté-los na organizagdo. Com isso, hao obtém ganho com a experiéncia
acumulada pelo executivo expatriado. Tung (1982) lembra que, além de
comprometer os negoécios e as estratégias da organizacdo, a expatriacdo é uma
operacdo de alto custo, principalmente, quando associada a uma operacéo
malsucedida.

Para realizar a analise de dados da pesquisa de campo que sera feita na
segunda etapa desse trabalho, sera utilizada a pesquisa Mobility Brasil (2016), que

se encontra no anexo |.

2.4 Competitividade, Mobilidade Corporativa e Expatriacao

A competitividade € considerada na atualidade muito importante para as
organizacdes. As transformac¢des na economia ocasionadas pela globalizacao
alteraram o cenario internacional o tornando mais competitivo e consideraram as
estratégias empresariais como importante para a longevidade das organizacoes.
(Porter 1994). Nesse contexto surgem as organizagdes que utilizam mobilidade
corporativa como meio de se tornarem mais competitivas no mercado e que
segundo Ferreira e Wada (2001) possuem uma gestéo estratégica envolvida para a
remocao de barreiras geograficas, com o intuito de promover o crescimento e
sucesso da organizagéao.

Silva (2001) define competir como participar, mas principalmente, € uma acao

daqueles que continuam existindo. A organizacdo que compete consegue sobreviver
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a transformacoes, se desenvolve e se estrutura para alcancar seu objetivo final e
manter ou aumentar a sua participacdo no mercado. Como afirmam Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1997), a organizacdo, para ser competitiva, necessita ter capacidade
de elaborar e implementar estratégias concorrenciais que Ihe permitam crescer ou
conservar uma posicdo sustentavel no mercado por um longo prazo”. Assim
segundo a empresa especializada em mobilidade corporativa Runzheimer
International (2010) a mobilidade de empregados esta relacionada a dois principais
objetivos empresariais: melhorar a capacidade de gestdo de talentos e/ou permitir o
crescimento da receita.

Uma das formas de mobilidade utilizada na atualidade por muitas
organizacdes é a expatriacdo. As organizacdes multinacionais apresentam grande
demanda por expatriacbes, pratica que se mostra fundamental para a expansao
global e manutencdo de vantagem competitiva (Cartus,2007; Collings, Scullion, &
Morley, 2009). Segundo Welch e Worm (2006) as organizagdes tém ficado mais
dispersas pelo mundo com o tempo, e as mesmas procuram integrar de forma global
suas atividades, tendo assim a necessidade da mobilidade corporativa expandida.

E possivel perceber que a mobilidade corporativa retratada neste trabalho
através das expatriacdes, tem como objetivo tornar as organizacbes mais
competitivas. A expansdo de mercado, desenvolvimento de lideranga, solugdo de
problemas e desenvolvimento da empresa sao algumas vantagens que a
expatriacdo pode levar a organizacdo que vé nesse processo uma forma de estar
em vantagem competitiva perante as outras organizacées que nao possuem essa
pratica de mobilidade corporativa.

E importante ressaltar que a expatriacdo ndo é somente benéfica para as
organizacdes que visam competir em seus mercados, ela também € importante para
0 expatriado que busca a realizacdo profissional. O empregado ao aceitar a
expatriacdo, sente-se mais valorizado pela organizacdo e, com isso, tende a se
comprometer mais, retornando isso a organizagdao em forma de comprometimento e
dedicagéo.

Expatriagbes proporcionadas pela mobilidade corporativa sdo, portanto vistas
como estratégicas pelas organizacdes que a praticam. Devido a sua complexidade,
esta forma de mobilidade se apresenta como uma op¢éo para o desenvolvimento de

habilidades globais, tornando-se assim uma etapa necessaria para o gerenciamento
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de carreiras executivas. Esta se bem aproveitada, torna-se uma vantagem

competitiva para a organizagao.

CAPITULO 3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo expbe os procedimentos metodoldgicos utilizados, apresenta o
estudo de casos multiplos, os objetos de estudo, a categorizacdo e o protocolo de

pesquisa.

3.1 Estudo de casos multiplos

A problematica da pesquisa desenvolvida foi: “Por que a gestdo das
experiéncias de hospitalidade nos servicos oferecidos por stakeholders pode
beneficiar os processos de expatriacdo oferecidos pela organizagao anfitrid e sua
consequente competitividade?”.

O objetivo geral deste estudo foi compreender a relacdo entre gestdo de
experiéncias da hospitalidade, prestacdo de servigos dos stakeholders do processo
de expatriacdo e a competitividade das organizacdes que realizam estes processos
de mobilidade corporativa. Os objetivos especificos foram: a) identificar os
stakeholders envolvidos no processo de expatriacdo das organizacdes pesquisadas;
b) entender o processo de expatriacdo destas organizacdes; ¢) compreender como
se da a relacéo de hospitalidade entre organizacdo e expatriados e seus familiares.

Foram estipuladas trés proposicoes para serem testadas: (P1l) a gestdo de
servicos que contempla experiéncias de hospitalidade sdo mais positivas quando a
organizacdo assume o papel de anfitrid no processo de mobilidade corporativa; (P2)
existe uma relacdo de mutuo apoio entre a organizacdo e seus stakeholders na
mobilidade corporativa, que sdo observadas antes, durante e ap0s o0 processo de
expatriacdo; (P3) as experiéncias de hospitalidade proporcionadas para o expatriado
e sua familia ao chegar ao novo pais de residéncia, tem direta relagdo com a
competitividade da organizacdo que recebe este profissional.

Esta é uma pesquisa empirica, qualitativa e de carater exploratorio que “é
utilizada quando se busca percepcdes e entendimento sobre a natureza geral de

uma questao, abrindo espaco para a interpretacao” (DENCKER, 1998, p. 149).
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De acordo com Minayo (1999), as consideracdes s&o dadas a partir da
andlise detalhada por parte do pesquisador posterior & observacao participante,
entrevista e outros meios, “neste tipo de pesquisa, o0 pesquisador € o instrumento
principal” (ANDRE, 2008, p. 28). Os fatos ndo se comprovam estatisticamente e ndo
h& pretensdo de encontrar o que é certo ou errado, mas sim a opinido do
entrevistado acerca do assunto estudado.

Foi realizado o levantamento bibliografico em artigos, teses, dissertacfes e
livros, que segundo Dencker (1998, p. 125) “permite um grau de amplitude maior,
economia de tempo e possibilita o levantamento de dados histéricos”. O contetdo
tedrico foi organizado em capitulos conceituais e, na etapa seguinte foram
realizadas entrevistas semiestruturadas, em uma amostra ndo probabilistica, para
aplicacdo do método de estudo de casos multiplos proposto por Yin (2005). Estas
entrevistas foram realizadas com representantes de organiza¢gdes escolhidas por
conveniéncia, além de stakeholders indicados pelas mesmas, sendo que nas
entrevistas com gestores de recursos humanos e especialistas em expatriacdo, nédo
foi autorizada a divulgacdo do nome dos entrevistados e das respectivas empresas.

De acordo com Trivifios (1987) a entrevista semiestruturada € caracterizada
por conter guestionamentos basicos apoiados em teorias e hipbteses que se
relacionam ao tema da pesquisa, sendo que estes questionamentos déo frutos a
novas hipoteses surgidas a partir das respostas dos informantes. Manzini
(1990/1991) explica que este tipo de entrevista tem como ponto principal o assunto
sobre o qual pesquisado, em que é elaborado um roteiro com perguntas principais,
complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas a
entrevista. O autor defende que desta forma, durante a entrevista as informacoes
surgem de forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma
padronizacao de alternativas.

Quanto ao estudo de casos multiplos, Yin (2005) explica que consiste em:

(...) uma investigagdo empirica que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
gquando os limites entre o fenbmeno e 0 contexto ndo estdo
claramente definidos (YIN, 2005, p. 32).

Foram escolhidas trés organiza¢des que praticam expatriacdo, para realizar
entrevistas exploratérias, semiestruturadas. Realizaram-se também entrevistas com

stakeholders, com a utilizagdo de snow ball, que se trata de uma técnica formada de



65

amostra ndo probabilistica utilizada em pesquisas sociais, em que 0s participantes
iniciais de um estudo indicam novos participantes de acordo com seus
relacionamentos, que por sua vez indicam novos participantes e assim
sucessivamente, até que se alcance 0 objetivo proposto ou o ponto de saturacéo
(Baldin & Munhoz, 2011).

Segundo Vinuto (2014), a técnica de bola de neve € utilizada principalmente
para fins exploratorios. De acordo com Bernard (2005), o snow ball é utilizado para
pesquisas com populacdes dificeis de serem acessadas ou estudadas ou quando
ndo ha precisdo sobre sua quantidade.

Os roteiros de entrevistas foram elaborados a partir do método de
categorizacao sugerido por Bardin (2011), em que, segundo a autora, a maioria dos

procedimentos de andlise organiza-se ao redor de um processo de categorizacao:

A categorizacdo € uma operacdo de classificacdo de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciagédo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia, com o0s critérios
previamente definidos). (BARDIN, 2011, p. 147).

O método indicado por Bardin (2011) propde a divisdo da pesquisa em trés
etapas: 1) andlise e organizacdo do conteludo levantado em pesquisa bibliogréfica,
para elaboracdo das perguntas para as entrevistas. Sistematiza as ideias iniciais
colocadas pelo referencial tedrico e estabelece indicadores para a interpretacdo das
informacdes coletadas. E realizada a categorizagio; 2) organizacdo das respostas
das entrevistas em quadros separados de acordo com o tema para exploracdo dos
resultados das entrevistas e 3) andlise de contetdo, que compreende no tratamento
dos resultados, com interpretacfes dos quadros utilizados, para que os resultados
se tornem validos e significativos. A analise € realizada por meio da justaposicao das
diversas categorias existentes em cada analise, ressaltando o0s aspectos
considerados semelhantes e os que foram concebidos como diferentes.

Tanto as entrevistas analisadas, como o referencial tedrico, respondem ao
final da pesquisa, o problema proposto.

Para melhor desenvolvimento da pesquisa, Yin (2005) estabelece a
elaboracdo de um protocolo de pesquisa para ser seguido, com a definicdo dos
procedimentos que auxiliam na investigacdo para se alcancar o resultado. O
protocolo de pesquisa é capaz de nortear o estudo de campo que utiliza as

entrevistas mencionadas.
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3.2 Objetos de estudo

Em seguida sdo apresentados os objetos de estudo da presente pesquisa,
trés organizagBes multinacionais que praticam a expatriagdo como politica de
mobilidade, que foram escolhidas conforme critério de conveniéncia e

disponibilidade das mesmas para responder a pesquisa.

e Organizacdo 1 -01

Fundada em 1987, a Organizacdo 1 atua como uma rede global de firmas-
membro independentes que prestam servigcos profissionais de auditoria, consultoria
tributaria e consultoria de negocios. E considerada uma das quatro mais importantes
no segmento. As firmas-membro da O1 podem ser encontradas em 155 paises. Em
conjunto, elas empregam mais de 174.000 profissionais, por todo o mundo, entre
diversas praticas. No Brasil a Ol estd em 22 cidades e 13 estados brasileiros e
Distrito Federal. Sdo promovidos programas de mobilidade, como o Global
Opportunities (GO) que visa facilitar o intercambio de profissionais entre as firmas-
membro pelo mundo.

Esta empresa foi selecionada por conter um programa bem amplo e
especifico de expatriacdo, além de ter como estratégia o intercambio de seus

profissionais.

e Organizacédo 2 — 02

Com mais de 45 anos de existéncia a Organizacao 2 € hoje uma das maiores
organizacdes aeroespaciais do mundo. Atua nas etapas de projeto,
desenvolvimento, fabricacdo, venda e suporte pés-venda de aeronaves para 0S
segmentos de aviacdo comercial, aviagdo executiva, além de oferecer solucbes
integradas para defesa e seguranca e sistemas. Com escritérios e fabricas em varias
partes do mundo e mais de cinco mil aeronaves vendidas em todos o0s continentes,
sao lideres no mercado de jatos comerciais com até 130 assentos, a quinta maior

fabricante de jatos executivos no mundo e a maior empresa de solu¢cdes de defesa e
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seguranca no Brasil. Possuem 19 mil funcionérios espalhados pelo mundo -
somando mais de 20 nacionalidades.
A selecdo dessa organizacdo se deu pelo motivo desta possuir uma ampla

politica de expatriacao.

e Organizacédo 3 — O3

A Organizacdo 3 é uma organizacao lider em servigos financeiros globais,
com aproximadamente 200 milhdes de contas de clientes e negdcios em mais de
160 paises. A Organizacdo 3 oferece a pessoas, corporacdes, governos e
instituicbes uma ampla série de produtos e servi¢os financeiros, incluindo servicos
bancarios e de crédito ao consumidor, servicos bancarios corporativos e de
investimentos, corretagem de valores e administragcdo patrimonial. No Brasil teve
inicio em abril de 1915, quando foram abertas as sucursais do Banco na cidade do
Rio de Janeiro e em Santos (SP). Em agosto do mesmo ano, também foi inaugurada
a primeira agéncia em Sao Paulo (SP). Hoje, estd presente em 21 estados
brasileiros e no Distrito Federal por meio de 103 agéncias.

A escolha dessa organizacdo ocorreu por esta ter um programa de
expatriagcdo e também pela disponibilidade do Recursos Humanos em colaborar com
a pesquisa.

3.3 Categorizacao

Apresenta-se a seguir a categorizacdo elaborada conforme proposto por
Bardin (2011). As categorias e subcategorias determinadas serviram de base para
0s roteiros de entrevistas com os Gestores de Recursos Humanos (grupo 1) e os
stakeholders (grupos 2) indicados por eles. As categorias contemplam as
proposi¢cdes as quais se relacionam, quando aplicavel, de forma que se tornou

possivel que as entrevistas respondessem ao questionamento inicial desta pesquisa.

ESPECIALISTAS
Categoria criada para gerar o roteiro das entrevistas realizadas com o0s

especialistas em mobilidade corporativa, posteriormente utilizadas para a analise do
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contedado gerado. As entrevistas com especialistas foram importantes para obter

maior clareza dos aspectos investigados nessa pesquisa.

CATEGORIA | SUBCATEGORIA DESCRICAO PROPOSICAO
Nome Nome completo do
entrevistado
Cargo Cargo atualmente ocupado

Identificacdo do
entrevistado

Tempo e historico
de trabalho na
organizacao

Tempo em que trabalha na
organizacao e cargos
ocupados em caso de
promocdes e transferéncias

Identificacdo da
organizacao

Ano de fundacédo

Ano de fundacéo da
empresa na sede no Brasil

Sede e sucursais

Localizagéo das sedes e
sucursais

Ndmero de
colaboradores

Numero total de
colaboradores e numero de
colaboradores da sede em
gue trabalha

Descricdo do

Solicitar ao entrevistado

Processo de

- processo de gue descreva o que ele mobilidade
Viséo geral L o )
expatriacao entende de expatriacao corporativa
sobre ~ — ~
I Gestdo da Identificar de que forma se | Gestdo da
expatriacao S . R -
expatriacao da uma gestéao eficiente mobilidade
desse processo corporativa
Identificacdo dos | Identificar quem sdo os pP2-
stakeholders do stakeholders desse stakeholders
Stakeholders processo de processo
do processo de | expatriacdo
expatriagao e Relagbes de Identificar a presenga ou P1, P2-
relacdes de hospitalidade auséncia de hospitalidade hospitalidade,
hospitalidade entre os nas relacdes dos stakeholders
stakeholders da stakeholders do processo
expatriacdo de expatriacdo
Prestagdo de Identificar as diferentes P1, P2-
Prestacso de servigos no prestacdes de servi¢cos no servigos,
1aG processo de processo de expatriacdo expatriacao
Servicos no o
expatriacao

processo de
expatriacdo e

Relacéo entre

Verificar se ha relacdo entre

P3 — servicos,

competitividade prestacao de a correta prestagao d_e competitividade
servicos e servicos e competitividade
competitividade no processo de expatriacdo

Quadro 13: Categorizagdo para elaboragéo do roteiro de entrevistas com especialistas

Fonte: da autora (2017)



GESTORES DE RECURSOS HUMANOS
Categoria criada para gerar o roteiro de entrevistas realizadas com o0s
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gestores de recursos humanos das organizacdes selecionadas, posteriormente

utilizadas para a analise do conteudo.

CATEGORIA | SUBCATEGORIA DESCRICAO PROPOSICAO
Nome Nome completo do
entrevistado
Cargo Cargo atualmente ocupado
e Tempo e histérico | Tempo em que trabalha na
Identlfl_ca(;ao do de trabalho na organizacao e cargos
entrevistado organizacdo ocupados em caso de
promocdes e transferéncias
Ano de fundagdo | Ano de fundacéo da
empresa na sede no Brasil
Sede e sucursais | Localizacdo das sedes e
Identificacdo da sucursals
organizagao Numero de Numero total de
colaboradores colaboradores e numero de
colaboradores da sede em
gue trabalha
Politica de Verificar se existe uma P1-
Expatriacédo politica de expatriacdo e se | identificacao de
a mesma é aplicada demandas,
Mobilidade durante o processo mobilidade
Corporativa corporativa
Motivos para se Principais motivos pelo qual | P3-
ter a expatriagcdo | a empresa investe na expatriacao,
na empresa expatriacao competitividade
Perfil dos Verificar principais P1-
expatriados no nacionalidades e funcbes identificacao de
Brasil /cargos desses expatriados | demandas
especificas
Frequéncia das Levantar a frequéncia com | P1—
expatriacoes gue a organizacao recebe identificacdo de
o expatriados demandas
Expatriagao especificas
Preferéncia e Verificar se e de que forma | P1, P3-

necessidades
especificas

a organizacao identifica as
necessidades do expatriado
e familia e conhecer as
acOes tomadas pela
empresa para satisfazé-los.

Identificagcéo
de demandas
especificas,
hospitalidade,
competitividade




CATEGORIA | SUBCATEGORIA DESCRICAO PROPOSICAO
Conceito de Apresentacdo do conceito pP2-
stakeholders de stakeholders ao stakeholders

entrevistado
Mapa de Apresentacdo do mapa dos | P2-
stakeholders stakeholders e solicitar que | stakeholders
Stakeholders acrescente ou retire
stakeholders
Relagéo entre Identificar as relagbes P2-

stakeholders

existentes entre os
stakeholders do processo
de expatriacdo

stakeholders

Conceito de
hospitalidade

Perguntar ao gestor o que
ele entende por
hospitalidade e apresentar
0 conceito

P1 -
hospitalidade

Relagbes de Solicitar ao entrevistado P1, P3-
hospitalidade exemplos de acgbes hospitalidade,
presentes no tomadas pela organizacdo, | competitividade
processo de no caso a anfitria, que
expatriacao, denotem hospitalidade no

Hospitalidade considerando a processo de expatriagéo, e
empresa como verificar de que forma isto
anfitria em ajuda no sucesso do
relagdo ao processo.
expatriado
Relagbes de Identificar se ha relagbes de | P2-
Hospitalidade hospitalidade entre os stakeholders
entre empresa e stakeholders do processo
seus stakeholders | de expatriagédo
Prestagdo de Identificar as prestadoras P2-

Servigos no de servigos presentes no stakeholders
processo de processo de expatriacdo
expatriacao
Servi Identificacdo das | Verificar se a prestacdo de | P3-
ervicos . : e
demandas servigos considera as competitividade
especificas do particularidades de cada
expatriado expatriado e de que forma
isso contribui para a correta
prestacdo de servicos
Competitividade e | Identificar se o entrevistado | P3-
Servicos considera que a correta competitividade
prestacdo de servicos
constitui um diferencial
i competitivo
Competitividade Hospitalidade e Verificar se o entrevistado P1, P3-
Competitividade identifica a hospitalidade hospitalidade,
nas prestagdes de servico competitividade

como fator que contribui
para a competitividade
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Quadro 14: Categorizacdo para elaboracdo do roteiro de entrevistas com gestores de
recursos humanos
Fonte: da autora (2017)

GRUPO 2 (STAKEHOLDERS INDICADOS)
Categoria criada para gerar o roteiro de entrevistas realizadas com 0s grupos

2, stakeholders do processo de mobilidade corporativa indicados.

CATEGORIA | SUBCATEGORIA DESCRICAO PROPOSICAO
Nome Nome completo do
entrevistado
\dentificacéo do Cargo - Cargo atualmente ocupado
entrevistado Tempo e historico | Tempo em que trabalha na
de trabalho na organizacao e cargos
organizacao ocupados em caso de

promocdes e transferéncias

Ano de fundagdo | Ano de fundacéo da
empresa na sede no Brasil
Sede e sucursais | Localizag&o das sedes e

Identificacdo da
organizacao (se
diferente da

organizagéo do - sucursais
gestor de Numero de Numero total de ]
[ECUISOS colaboradores colaboradores e numero de
humanos) colaboradores da sede em
que trabalha
Conceito de Apresentacao do conceito P2-
stakeholders de stakeholders ao stakeholders
entrevistado e mapa de
Relacédo com stakeholders
stakeholders Relagdo com Identificar com quais P2-
stakeholders do stakeholders do processo stakeholders
processo de de expatriacdo o
expatriacao entrevistado se relaciona
Expatriacdes Verificar se o entrevistado P1-
(caso o ja foi expatriado identificacao de
stakeholder seja | anteriormente. Caso sim, demandas
Mobilidade um expatriado) guantas vezes. especificas
Corporativa Motivo de Perguntar o que motivou P1-
expatriacdo (caso | essa expatriacdo atual identificacao de
o stakeholder demandas

seja expatriado) especificas




CATEGORIA

SUBCATEGORIA

DESCRICAO

PROPOSICAO

Hospitalidade

Conceito de
hospitalidade

Perguntar ao entrevistado o
gue ele entende sobre
hospitalidade e apresentar
0 conceito

P1-
hospitalidade

Relacdes de Solicitar ao entrevistado P1, P2-
hospitalidade exemplos de agbes hospitalidade,
presentes na tomadas por parte da stakeholders
organizacao/no organizacao que denotem
processo de hospitalidade, assim como
expatriacao caracteristicas presentes na

empresa que a tornem a

hospitaleira. Identificar se

existem relacdes de

hospitalidade entre os

stakeholders que participam

do processo de expatriagdo

e de que forma isso

contribui para 0 processo
A organizacgéo Levantar situagbes em que | P1-

como anfitrid no
processo de
expatriacao

a organizacao assume o
papel de anfitrid em relacéo
aos seus expatriados,
propiciando o cuidado e
bem estar dos mesmos

hospitalidade

Prestagéo de Identificar as prestagcbes de | P2-
Servigos no Servigos presentes no stakeholders,
processo de processo de expatriacdo servicos
expatriacdo
Servi Identificacdo das | Verificar se a prestacdo de | P2-
ervicos , .
demandas servigos considera as stakeholders,
especificas do especificidades de cada servicos
expatriado expatriado e de que forma
isso contribui para a correta
prestacdo de servicos
Competitividade e | Identificar se o entrevistado | P3-
servicos considera que a correta competitividade
prestacéo de servigos gera
um diferencial competitivo
L Hospitalidade e Verificar se o entrevistado P3-
Competitividade Competitividade identifica a presenca de competitividade

hospitalidade nas
prestacfes de servico como
fator que contribui para a
competitividade

Quadro 15: Categorizacao para elaboracéo do roteiro de entrevistas com stakeholders

Fonte: da autora.

72



73

3.4 Protocolo de Pesquisa

Trés organizacbes foram selecionadas para o estudo de casos. Foram
realizadas em primeiro momento, entrevistas com gestores de recursos humanos, e
em seguida com stakeholders, segundo o método de snow ball, em que o primeiro
entrevistado indica os dois proximos. Além disso, foram realizadas entrevistas com
especialistas em expatriacao.

Por meio das entrevistas com representantes das empresas, buscou-se testar
as proposicoes: (P1l) a gestdo de servicos que contempla experiéncias de
hospitalidade sdo mais positivas quando a organizagdo assume o papel de anfitria
no processo de mobilidade corporativa; (P2) existe uma relacdo de muatuo apoio
entre a organizacdo e seus stakeholders na mobilidade corporativa, que sao
observadas antes, durante e apds o processo de expatriacdo; (P3) as experiéncias
de hospitalidade proporcionadas para o expatriado e sua familia ao chegar ao novo
pais de residéncia, tem direta relacdo com a competitividade da organizacdo que
recebe este profissional.

Desta forma, foi elaborado o seguinte protocolo de pesquisa conforme proposto
por Yin (2005).

Visao Geral

Esta pesquisa buscou compreender a relacdo entre gestdo de experiéncias
da hospitalidade, prestacdo de servicos dos stakeholders do processo de
expatriacdo e a competitividade das organizacées que realizam estes processos de
mobilidade corporativa, foram escolhidas trés organizacdes para participarem de
entrevistas semiestruturadas que ocorreram presencialmente, tendo sido gravadas,
transcritas e apresentadas nos apéndices.

Os roteiros das entrevistas estdo de acordo com a proposta da pesquisa, bem
como com o quadro de categorizagdo apresentado, a fim de obter respostas fiéis a
visdo dos respondentes acerca do assunto.

Para atribuir cada organizacdo a pesquisa, buscou-se obter contato inicial
com os gestores de recursos humanos das organizagdes pesquisadas, além de uma
autorizacdo formal para realizagdo da pesquisa e para publicacdo das informagdes

obtidas para fins académicos.
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Procedimento de Campo

A presente pesquisa se baseou na Teoria dos stakeholders de Freeman
(1984) a fim de compreender as relacdes existentes entre os diferentes stakeholders
do processo de expatriagdo e suas respectivas prestacdes de servigos. Para isto,
foram realizadas 10 entrevistas semiestruturadas, organizadas da seguinte maneira:

Entrevistas com especialistas em expatriacdo: duas entrevistas
semiestruturadas foram realizadas. Os entrevistados foram acessados por
conveniéncia. Os mesmos autorizaram a utilizacado dos dados gerados na entrevista,
porém a divulgacdo de seus nomes e das organizacdes que representam, nao foi
autorizada.

Entrevistas com gestores de recursos humanos das organizagdes
estudadas: entrevista semiestruturada realizada com o gestor de recursos humanos
de cada organizacdo estudada, totalizando trés entrevistas. A esse grupo se
denominou Grupo 1. A esses entrevistados foi apresentada uma sugestao de mapa
de stakeholders (figura 11) e solicitado que indicassem dois stakeholders do
processo de expatriagdo da organizagdo, que por sua vez, formou o grupo 2 de
entrevistados de cada organizacdo. Foi autorizada a utilizacdo dos dados gerados
na entrevista, porém néo foi autorizada a divulgacdo dos nomes dos entrevistados e
das suas respectivas organizagoes.

Entrevistas com stakeholders (Grupos 2): realizou-se uma entrevista com
cada um dos stakeholders indicados pelos entrevistados do grupo 1, ou seja, duas
entrevistas por organizacdo estudada. Apenas uma das organizacdes nao forneceu
mais de um stakeholder para a entrevista, totalizando assim um numero de cinco
entrevistas. Foram autorizadas a utilizacdo dos dados gerados na entrevista, bem
como a divulgacdo dos nomes dos entrevistados e das suas respectivas
organizacoes.

Os contatos iniciais foram realizados por e-mail e telefone e posteriormente
por contato presencial onde a pesquisadora se dirigiu até o local previamente
indicado pelo entrevistado. Nos encontros presenciais 0 Termo de Consentimento
(apéndice 1) foi entregue a cada um dos entrevistados, visando obter autorizagéo
para gravagao e registro da entrevista, bem como o consentimento para futuramente

trabalhar com o contetdo gerado.
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Roteiros de entrevistas

ESPECIALISTAS

Foram realizadas duas entrevistas com especialistas em expatriacdo. Os
nomes e dados profissionais dos entrevistados sdo mencionados apenas mediante
autorizacao registrada no Termo de Consentimento. O roteiro de entrevista abordou
0S seguintes itens:

1. Identificacdo do entrevistado: nome, cargo ocupado, tempo e historico
profissional na organizagdo em que atua

2. Dados da organizacdo em que atua: ano de fundacéo, sede e sucursais,
namero de colaboradores

3. Solicitar uma descricdo do processo de expatriacdo e da gestdo do
processo

4. Apresentar o conceito de stakeholders e questionar quem sdo 0s
stakeholders do processo expatriacdo. Apresentar o conceito de hospitalidade e
perguntar se percebem a presenca de relacbes de hospitalidade entre os
stakeholders do processo

5. Identificar as diferentes prestacées de servicos que ocorrem Nno processo
expatriacdo, verificar sobre a possivel relacdo entre a correta prestacdo de servicos

e competitividade

GESTORES DE RECURSOS HUMANOS

Foi realizada uma entrevista com o gestor de recursos humanos ou com a
pessoa responsavel pelo processo de expatriacdo de cada organizacdo estudada.
Os nomes e informagdes profissionais dos entrevistados sdo mencionados apenas
mediante autorizagdo registrada no Termo de Consentimento. O roteiro de entrevista
abordou os seguintes itens:

1. Identificacdo do entrevistado: nome, cargo ocupado, tempo e histérico
profissional na organizacdo em que atua.

2. Dados da organizacdo em que atua: ano de fundacgéo, sede e sucursais,
namero de colaboradores.

3. Verificar se existe uma politica de expatriacdo na organizacdo e 0s

principais motivos pela qual a organizagao investe na expatriagao.
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4. Verificar principais nacionalidades, cargos e func¢des dos expatriados,
levantar a frequéncia que a organizacao recebe expatriados e verificar de que forma
a organizacao identifica as necessidades dos seus expatriados e familia e as
respectivas acdes tomadas para satisfazé-los.

5. Apresentar o conceito de stakeholders, em seguida o mapa de
stakeholders e convida-lo a indicar se acrescentaria ou substituiria algum dos
stakeholders do mapa.

6. Solicitar ao entrevistado que indique 0s seguintes nomes a serem
entrevistados, que sejam dois stakeholders conforme o mapa apresentado e
adaptado pelo entrevistado para compor 0s grupos 2 e 3.

7. Perguntar ao entrevistado o que ele entende por Hospitalidade e apds isso
apresentar o conceito de Hospitalidade.

8. Solicitar ao entrevistado exemplos de a¢des tomadas pela organizacao, no
caso a anfitria, que denotem hospitalidade no processo de expatriacao, e verificar de
gue forma isto ajuda no sucesso do processo. Questionar se percebe a presenca de
relacbes de hospitalidade entre os stakeholders no processo de mobilidade
corporativa e de que forma isso contribui para o processo.

9. Solicitar que 0 entrevistado descreva as prestacbes de servicos que
ocorrem no processo de expatriagcdo, verificando se essas prestacdes consideram
as particularidades de cada expatriado e como isso contribui para a correta
prestacdo de servicos.

10. Questionar se o0 entrevistado considera que a correta prestacdo de
servigos constitui um diferencial competitivo. Verificar se identifica a presenca de
hospitalidade nas prestacbes de servicos como fator que contribui para a
competitividade. Solicitar exemplos.

GRUPO 2

Os Grupo 2 foi gerado pela indicagcdo dos entrevistados do Grupo 1 e
representam stakeholders do processo de expatriacdo. Os nomes e informacdes
profissionais dos entrevistados sdo mencionados apenas mediante autorizagao
registrada no Termo de Consentimento. O roteiro de entrevista abordou os seguintes
itens:

1. Identificacdo do entrevistado: nome, cargo ocupado, tempo e histérico

profissional na organizagdo em que atua.
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2. Dados da organizacdo em que atua: ano de fundagéo, sede e sucursais,
ndmero de colaboradores.

3. Apresentar o conceito de stakeholders e o mapa de stakeholders e
perguntar com quais stakeholders o entrevistado se relaciona.

4. Caso o0 entrevistado seja um expatriado, levantar se ele ja foi expatriado
anteriormente e 0 que o motivou a expatriacado atual.

5. Perguntar ao colaborador o que entende por hospitalidade. Apresentar o
conceito e solicitar que descreva politicas e acdes da organizacdo que denotem
hospitalidade e/ou que fomentem as relagbes de hospitalidade na organizagao.
Questionar se percebe a presenca de relacbes de hospitalidade entre os
stakeholders no processo de expatriacdo e de que forma isso contribui para o
processo

6. Levantar exemplos de situagdes em que a organizacao assume o papel de
anfitria no processo de expatriacdo, no sentido de cuidado e bem-estar dos
expatriados e de que forma isso contribui para sua vivéncia

7. Solicitar que o entrevistado descreva as prestacfes de servicos que
ocorrem no processo de expatriacdo verificando se essas prestacfes levam em
conta as particularidades dos expatriados e como isso contribui para a correta
prestacao de servigos

8. Questionar se o entrevistado considera que a correta prestacdo de servigos
constitui um diferencial competitivo. Verificar se identifica a presenca de
hospitalidade nas prestacbes de servicos como fator que contribui para a
competitividade. Solicitar exemplos.

Em todas as entrevistas foi utilizado o mapa tentativo de stakeholders como

da figura 11.
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Acionistas Expatriado

Sindicatos Outros
colaboradores

Instituicces
Sociais Comunidade
| Local
ORGANIZACAO
Instituicoes
Financeiras Concorrentes
Governo
Imobiliarias
Empresa de
Global Mobility Escolas

Figura 11: Mapa tentativo de stakeholders
Fonte: Freeman (1984), adaptado pela autora (2017)

Durante as entrevistas ndo houve alteracbes propostas, entretanto pelo
conteudo das respostas observou-se que a familia pode ndo coincidir com a relacao

entre organizacao e expatriado e, portanto pode compor um stakeholder diferente.
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CAPITULO 4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O quarto capitulo da presente pesquisa, objetiva caracterizar 0s
entrevistados, apresentar e analisar os resultados encontrados e por fim as
consideracdes que a presente pesquisadora traz ao final desse capitulo.

Buscou-se criar uma legenda de identificagdo para melhor identificar os

entrevistados.

ORGANIZACAO 1 01
Recursos Humanos da organizagao 1 RH 1
R
ORGANIZAGAO 2 oz
Recursos Humanos da organizagao 2 RH 2
Stakeholder 1 — Mauricio Salvatore G2.2
Stakeholder 2 — Natalia Sportore G2.3
ORGANIZAGAO 3 o
Recursos Humanos da organizacéo 3 RH3
Stakeholder 1 — Zuleika Malta G2.4
Stakeholder 2 — Monica Dallaverde G2.5
ESPECIALISTAS

Especialista Empresa de Mobilidade El
Especialista Mobilidade global de Empresa de Consultoria E2

Quadro 16 — Legenda de identificagdo de entrevistados
Fonte: da autora (2017)

4.1 Apresentacao dos entrevistados

4.1.1 Apresentacao dos especialistas

Especialista Empresa de Mobilidade (E1)

A organizacéo em que a E1 trabalha atua no ramo de Mobilidade Global, tem

sede nos EUA e no Brasil possui escritérios em Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo
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Horizonte, Recife e Curitiba. A organizacdo no Brasil possui atualmente cerca de
100 funcionarios.
A E1 esta na organizacdo ha 8 meses, no cargo de gerente de realocacéo, e

atua nesse segmento de Mobilidade Global ha pelo menos 15 anos.

Especialista Mobilidade Global de Empresa de Consultoria (E2)

A organizacdo em que a E2 trabalha atua no ramo de consultoria e auditoria e
tem sede nos EUA. Esta presente em varios paises do mundo e no Brasil tem
escritorios em varias cidades ha 80 anos. O numero de colaboradores no Brasil esta
em torno de cinco mil funcionarios.

A E2 tem o cargo de supervisora na area de mobilidade dentro do

departamento de recursos humanos e esta ha seis anos na organizacgao.

4.1.2 Apresentacao dos entrevistados da Organizacao 1

A entrevistada € gerente de recursos humanos da Organizacdo 1 ha 5 anos.
Em sua entrevista ela indicou um stakeholder a ser entrevistado (grupo 2) que
participa do processo de expatriacao: Nathalia Teixeira.

Nathalia Teixeira € coordenadora do departamento de realocacdo da Emdoc
em Sao Paulo. Atua na organizacdo ha cinco anos e atende contas nacionais e
internacionais.

Todas as entrevistas foram realizadas na sede das suas respectivas
empresas. As entrevistas foram gravadas e todos os procedimentos de campo foram

aplicados conforme previsto.

4.1.3 Apresentacao dos entrevistados da Organizacao 2

A entrevistada que representou a area de recursos humanos da Organizacao
2 é gerente de recursos humanos, responsavel pelos processos de recrutamento e
selecdo; treinamento; remuneracdo; expatriacdo e logistica do centro de
treinamento. Atua na organizacdo ha 10 anos, sempre na area de recursos

humanos.
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Em sua entrevista, ela indicou dois stakeholders a serem entrevistados
(grupos 2) que participam do processo de expatriacdo: Mauricio Salvatore e Natalia
Sportore.

Mauricio Salvatore é diretor na Crown Relocation onde trabalha ha 12 anos. A
Crown é uma empresa de Mobilidade Global e fornece servicos como vistos,
mudancas, realocacao, etc. Tem sede em Hong Kong e no Brasil esta em operacao
h&a 14 anos.

Natélia Sportore é consultora na area de transferéncias para o exterior da
Emdoc, que € uma empresa de Mobilidade Global e que fornece servicos como
vistos, mudancas, realocac¢édo, etc. Trabalha na organizacdo ha nove anos.

Todas as entrevistas foram realizadas na sede das suas respectivas
organizacdes. As entrevistas foram gravadas e todos os procedimentos de campo

foram aplicados conforme previsto.

4.1.4 Apresentacdo dos entrevistados da Organizacdo 3

A entrevistada que representou a area de recursos humanos da Organizacao
3 é coordenadora de expatriados e atua na organizacéo ha l1ano.

Em sua entrevista, ela indicou dois stakeholders a serem entrevistados
(grupos 2) que participam do processo de expatriagdo: Zuleika Malta e Monica
Dallaverde.

Zuleika Malta é consultora de realocacdo da Team Work, que € uma
organizacdo de mudanca internacional, e que inaugurou o setor de realocagdo em
agosto de 2016. Zuleika trabalha na Team Work ha 8 meses, mas possui
experiéncia de 10 anos nesse setor.

Monica Dallaverde € gestora de clientes em imigragdo na Union Immigration,
que é uma empresa do segmento de vistos. Atua nessa area ha 5 anos e na Union
h& 4 anos.

Todas as entrevistas foram realizadas na sede das suas respectivas
empresas, exceto da Zuleika Malta, que foi realizada em sua residéncia. As
entrevistas foram gravadas e todos os procedimentos de campo foram aplicados

conforme previsto.
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4.2 Apresentacao e analise dos resultados

e Especialistas

Serdo apresentados a seguir os resultados obtidos por meio de entrevistas
com especialistas em expatriacdo. Esses resultados serdao demonstrados de acordo
com as categorias pré-definidas pelo método de Bardin (2011) e que se utilizou na

construcéo dos roteiros de entrevistas.



VARIAVEL

Identificacdo do
entrevistado

CATEGORIA/
ITENS A LEVANTAR ESPECIALISTA 1 ESPECIALISTA 2 .
PROPOSICAO
Nome El E2
Cargo Gerente de realocacao Supervisora de mobilidade no RH
Tempo e histérico de
trabalho na | 8 meses 6 anos

organizacao

Identificacdo da

organizagao

Ano de fundacédo

Sede e sucursais

Sede nos EUA e sucursais no
Rio de
Janeiro, Belo Horizonte, Recife e
Curitiba

Brasil em Sao Paulo,

Sede nos EUA e sucursais no

exterior, incluindo Brasil

NUmero de

colaboradores

100

5 mil no Brasil

Viséo geral sobre

expatriacéo

Descricao do
processo de
expatriacao

Existem duas frentes nessa
empresa. A frente de clientes
locais, que é o processo normal,
que o RH entra em contato e
solicita um Servigo para
determinado estrangeiro, e existe
também a frente que os EUA

passam um determinado servigo:

Comega a partir do momento da

notificagéo sobre possivel
expatriacdo. Em seguida, obtencéo
de visto, viagem, propriamente dita,
servigos diversos como realocagéo e

etc.

Processo de
mobilidade

corporativa
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esses sao clientes globais.

Um intermediario da empresa

Notificacdo informando  tempo

. _ esperado da expatriacdo, tipo de Gestédo da
Gestéo da | (assingnment consultant) faz o . N
o _ politica global para usar naquele mobilidade
expatriacao contato entre o expatriado e o seu o _
processo e uma estimativa de custo corporativa
contratante. B
para aprovagao.
Expatriado, colaboradores, | Expatriado, colaboradores,
Identificacéo dos | comunidade local, concorrentes, | comunidade local, concorrentes,
stakeholders do | imobiliarias, escolas, governo, | imobiliarias, escolas, governo, pP2-
processo de | instituicbes financeiras, sociais, | instituicbes financeiras, sociais, | stakeholders
Stakeholders do | expatriagéo sindicatos e acionistas. Todos os | sindicatos e acionistas. Todos o0s
processo de citados participam do processo. citados participam do processo.
expatriacdo e Principalmente no feedback dos
relacdes da . expatriados, que geralmente sao
o Relagbes de o ) . N .
hospitalidade o A parte principal é a relagdo com | retornos positivo com relagdo ao P1, P2-
hospitalidade entre os _ ) ) o
0S expatriados, que € muito | processo. Percebe-se bastante | hospitalidade,
stakeholders da i o
o sensivel. hospitalidade com as empresas | stakeholders
expatriacao R
contratadas, exceto com relacdo as
empresas publicas, do governo.
Prestacdo de . ) Desde associagdo do visto de | Realocacdo, mudanca, passagem
_ Prestacéo de servigos . i o P1,P2-
servicos no trabalho, documentacéo em | aérea, encontrar um imoével, _
no processo  de o . servicos,
processo de o processos de imigragéo, | encontrar escolas com suporte da o
o expatriacao . . _ expatriacdo
expatriacao e realocacdo, busca pela escola, | empresa de realocagcdo seja no
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competitividade

acomodacado, transferéncia de
contas, contratacdo de servicos,
até a saida do expatriado do

imovel.

Brasil ou no pais para o qual eles
estejam indo e etc.

Relagéo entre
prestacdo de servicos

e competitividade

A questdo preco € Dbastante
determinante. A empresa mesmo
gue pague um valor menor o nivel
de exigéncia é o mesmo. A
importancia de manter a qualidade
do servigo, sempre procurando a

melhoria continua dos processos.

A competitividade se d& a partir do
momento que o expatriado chega
porque ele tem algo diferente para
oferecer, seja a sua experiéncia,
seja um conhecimento técnico, seja
para atender um determinado cliente

gue tem uma exigéncia daquilo.

P3-
compettividade

servigos,

Quadro 17: Resultados obtidos por meio de entrevistas com especialistas em expatriagdo

Fonte: da autora (2017)

85



86

Os dois especialistas descrevem o0 processo de expatriacdo oferecido por
suas organizacfes, porém sdo processos diferentes, pois a Especialista 1 trabalha
numa empresa de Mobilidade Global e que presta servicos a diferentes clientes. Ja a
Especialista 2 atua como a Mobilidade Global interna da sua organizacédo, sendo
assim essa contrata diferentes servigos para seus clientes internos.

Sendo assim, a Especialista 1 descreve o processo de expatriacdo dividido
em duas frentes: (1) a de clientes locais, que é o processo normal, que o RH entra
em contato e solicita um servico para determinado estrangeiro, e (2) a frente que os
EUA passam um determinado servigo: esses séo clientes globais.

J& a especialista 2 descreve 0 processo de expatriacdo, que se inicia no
momento da notificacdo sobre possivel expatriacdo, que segue na obtencdo de
visto, viagem, propriamente dita, servicos diversos como realocacéao e etc.

Os processos de gestdo em ambos também sdo diferentes ja que a
Especialista 1 transcorre, que um intermediario da organizagdo realiza todo o

contato entre expatriado e a organizacdo contratante do expatriado.

[...] entdo essa pessoa fica responsavel por ser intermediario entre
nés, que faz a entrega direta, e 0 RH da empresa. Tanto no exterior,
quanto aqui no Brasil também [...] (ESPECIALISTA 1)

A Especialista 2 ressalta que a gestdo é feita por meio de notificacdo, que
informa o tempo esperado da expatriacdo, tipo de politica global para usar naquele
processo e uma estimativa de custo para aprovacao.

Ambos especialistas identificam os stakeholders citados pela pesquisadora
como importantes no processo de expatriagcdo e ambos néo retiram e nem incluem
novos stakeholders. Cabe ressaltar, que para a Especialista 1 o expatriado € o
principal stakeholder: Por outro lado, a Especialista 2 ressalta a dificuldade de
hospitalidade com 6rgéos publicos:

A Unica coisa que eu ndo encontro tanta hospitalidade assim séo nas
empresas publicas, governo, tudo o que depende do que € publico ja
nao tem tanta hospitalidade, porque é da forma que o processo é

deles e ndo tem muita mudanca, nem possibilidade de alterag&o para
ficar. Nao é tao flexivel. (ESPECIALISTA 2)

A prestacdo de servicos no processo de expatriagdo para ambos o0s
especialistas sdo bem parecidos, sendo que para o especialista 1, as prestacdes de

servico sao oferecidas as organizacfes que contratam esses Servicos e para a
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especialista 2, esses servi¢cos sao contratados por eles. Os servicos comecam desde
a obtencéo dos vistos, procura de casas e escolas para os expatriados, mudanca
fisica, troca de titularidade de contas, acompanhamento do expatriado no Brasil e a
sua saida do pais.

Importante salientar que a prestacdo de servicos é bem personalizada na

visdo de ambos especialistas, pois cada expatriado é um caso:

A gente da area de mobilidade fica como ponto focal e as vezes acaba
auxiliando eles em questdes que vao além da parte de trabalho como,
por exemplo: “eu preciso fechar um seguro, como eu faco?”, entdo a
gente acaba ajudando com todas essas questbes. (ESPECIALISTA 2)

A relacdo entre prestacdo de servicos e competitividade foi um ponto
divergente entre os especialistas entrevistados, pois 0 especialista 1 indicou a

competitividade da sua empresa perante aos concorrentes:

Porque existe toda uma situacdo de mercado. Hoje em dia, as
empresas visam cortar custos. E isso fica muito evidente quando
vocé vé um contrato de servigo analisado. Entéo, a questédo prego &
bastante determinante em muitas empresas. Entéo, fica mais na méao
de compras e ndo na mao da area que vai utlizar o servico.
(ESPECIALISTA 1)

JA o especialista 2 sugeriu a competitividade interna, ou seja, dentro da

organizacado entre os proprios colaboradores:

[...] a competitividade se d& a partir do momento que ele vem para ca
porque ele tem algo diferente para oferecer, seja a sua experiéncia,
seja um conhecimento técnico, seja para atender um determinado
cliente que tem uma exigéncia daquilo. Entdo isso aumenta a nossa
competitividade de mercado e também internamente, porque ai 0s
profissionais acabam se inspirando naquela pessoa diferenciada que
estd aqui e querendo se tornar cada vez profissionais melhores para
atingir aquele nivel. (ESPECIALISTA 2)

Portanto, é possivel perceber que nas organiza¢des dos dois especialistas a
prestacdo de servigos entre eles sdo muito parecidas, sendo que cada um a sua
maneira de ser anfitrido. A especialista 2, neste caso, contrata empresas
(stakeholders) que prestam servico como a especialista 1.

e Relatorio Mobility Brasil 2016
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Como suporte para andlise de resultados, também se utilizou o relatorio
Mobility Brasil 2016, no qual se ressaltam importantes informacdes sobre a
mobilidade internacional no Brasil.

O relatério € composto por uma pesquisa que foi respondida por duzentas e
dez empresas multinacionais que possuem grande fluxo de expatriados envolvendo
o Brasil, nos meses de setembro de 2016 e outubro de 2016.

A pesquisa focou na carreira internacional do profissional e levantou questdes
importantes, quanto a participacdo ndo s6 do profissional nesse processo de
mobilidade, mas principalmente na alta gestdo da empresa e do departamento de
Recurso Humanos.

Alguns pontos identificados nesta pesquisa foram:

e Na maioria das organizacdes mais da metade de seus lideres seniores ja

tiveram alguma experiéncia internacional;

e Existem mais candidatos que vagas disponiveis;

e Foco no desenvolvimento profissional de longo prazo é o principal
beneficio observado pelos profissionais que tiveram essa experiéncia,

e A transferéncia internacional traz riscos ndo s6 quanto a adaptabilidade do
profissional e de sua familia ao novo pais, mas também a imprevisibilidade
do seu reposicionamento na volta.

Essa pesquisa também identificou que o atual cenério de instabilidade politico

e econdmico do Brasil, ocasionou:

e Maior interesse nos profissionais na busca de uma oportunidade no
exterior;

e Menor fluxo de expatriados vindos para o Brasil;

e Mudanca no perfil dos profissionais expatriados no Brasil, que passaram a
ser de posi¢cdes mais técnicas e operacionais.

Pelo lado da organizacéo € benéfico o estimulo na troca de experiéncias que
ocorrem em um processo de mobilidade internacional, pois ajuda no processo de
expansdo em momentos de crise e de mudancgas ou auxilia no preenchimento de
vagas pontuais, que nao seria possivel somente com profissionais locais. Foi
também verificado que as principais posicbes de alta gestdo sdo ocupadas por

expatriados. Geralmente essas pessoas tem a carreira construida a longo prazo.



e Recursos Humanos (Grupol)

VARIAVEL ITENS A RECURSOS RECURSOS RECURSOS CATEGORIA/
LEVANTAR HUMANOS 1 HUMANOS 2 HUMANOS 3 PROPOSICAO
Nome RH1 RH2 RH3
o Cargo Gerente de recursos | Gerente de recursos Coordgnadora de
Identificacdo do humanos humanos expatriados
entrevistado Tempo e historico
de trabalho na |5 anos 10 anos 1 ano
organizacao
Ano de fundacédo 1917 1969 1917 no Brasil
Sede em Sao José dos
Campos (Brasil) e sucursais
Sede no Brasil em Sio em Gaviéo'_ Pgixoto, Sgde no Brasil em
Identificacio da | Sede e sucursais Paulo e SUCUFSAIS Botuc_:atu, Brasma,_ RJo Qe Sao Paulo e sucursais
icace Janeiro Florian6polis, | espalhadas elo
organizacao espalhadas pelo mundo ' Pols, P P
Portugal, Holanda, Franca, | mundo
China, Singapura e
algumas nos EUA.
Numero de | 100 mil colaboradores no | 19 mil colaboradores no | 6.500 colaboradores
colaboradores total total no Brasil
P1-
Possui politica de identificacdo

Mobilidade
Corporativa

Possui politica global

Politica de | Possui politica de | expatriacdo global e estdo o dividida om de demandas
expatriacdo expatriacdo global atualmente realizando especificas,
o programas -
algumas atualizacbes mobilidade
global
Modelo em que se atua
e questdo de expertise. P3-
Motivos para se ter | Tambem . Principalmente Programas e rotacdo | expatriagao,
a expatriagdo na | desenvolvimento de transferéncia de tecnologia | de profissionais competitividad
empresa carreira e com foco de 9 P o P

desenvolvimento de

negocios
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P1-
Perfil dos | Grande maioria acima do | ; . Acima de | identificacéo
. ., . P Area técnica . A
expatriados nivel gerencial até s6cio Superintendéncia de demandas
especificas
P1-
Frequéncia das Média de 30 a0 ano E Ciclico por conta dos Média de 7 a0 ano identificacéo
expatriages projetos de demandas
Expatriacéo especificas
_ P1, P3-
Consid | Consid | Consideram tcf‘da identificacéo
proeroncias ¢ | CoTsdern cade caso 0| Concidean cade caso e %0 e SO | do demandas
ggcgiff'iggges pontuais de cada | fundamental da familia na | levantar heSp(_:‘:[Cllfgaj,
P expatriado expatriacao especificidades  dos ospitalidade,
expatriados competitividad
e
Conceito de . . Compreende 0 -
stakeholders Compreende o conceito | Compreende o conceito conceito Conceito
Compreende 0 mapa d . Compreende 0
Mapa de | porém retira imobiliarias Cpmprgen e o conceito e conceito e nao retira
Stakeholders L néo retira ou inclui nenhum o Mapa
stakeholders e escolas e inclui flats e outro stakeholder ou inclui  nenhum
hotéis outro stakeholder
Relacao entre | i i
stakeholders
Capacidade de acolher e O estrangeiro precisa
. . . ser acolhido no pais.
Vai desde o nivel mais | adaptar a pessoa aquela .
B . . Ele vai para uma
amplo até o nivel de | nova realidade. A .
. detalhe. Diz respeito a | capacidade ou a cultura dlferente,l ele
Conceito de desconhece o pais. A P1-

Hospitalidade

hospitalidade

um atendimento a

competéncia de quem esta

partir do momento em

hospitalidade

hospitalidade. Ter um | recebendo tem de fazer b
cuidado com 0 | quem estd chegando se que ~ocorre ~a boa
atendimento sentir a vontade, instalado, prestacao d(.) SEVICO,
adequado, adaptado eX'Ste gcolhlmento €
hospitalidade
Relacbes de | Percebe. Além da | Percebe. Auxiliam | Percebe. D&o muita P1, P3-
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hospitalidade

guestdo do atendimento,

totalmente o expatriado na

importancia a familia

hospitalidade,

presentes no | tem a questdo de atuar | sua chegada no novo pais | do expatriado, pois o | competitividad
processo de | como ponto de | de moradia. cuidado com eles é e
expatriagao, referéncia para questdes definidor para a boa
considerando a | inesperadas experiéncia do
empresa como expatriado
anfitria em relacdo
ao expatriado
Nem sempre. Acredita que
Percebe na maioria dos muitos stakeholders  se Percebe.
~ dizem preparados para L
Relagbes de | stakeholders. Exceto em auxiliar com hospitalidade Principalmente  com
hospitalidade entre | alguns colaboradores 0S parceiros que sao P2-

empresa e Sseus
stakeholders

por conta do idioma e
instituicdbes  financeiras
em abertura de contas

os expatriados, mas de fato
nao estdo. E também certa
hostilidade com  outros
colaboradores
principalmente dos EUA

contratados para
agilizar a vida do
expatriado

stakeholders

Desde a verificacdo de

CUStOS. _para al - Em todos os aspectos
expatriacao do | Nivelar o salario para que N
~ - - ) . da transferéncia.
Prestacéo de | profissional, proposta € | seja compativel no outro
. N . g : Desde a parte de tax,
servigos no | feita a ele, pedido de | pais, escolha do candidato, | . -~ . P2-
: . . immigration,
processo de | visto, recebimento no | proposta ao candidato, e ~ stakeholders
. . : ~ o : realocagdo mudancga.
expatriacao pais, orientagdo, procura | inicio aos servigos de ) .
DAY . Possui parceiros para
de imoOveis e todo | mobilidade :
: todos esses servigos
Servicos acompanhamento com o
gue for necessario
Identifica
Identificacdo  das | Identifica - . . particularidades . de
: . Identifica  particularidades | cada expatriado P3-
demandas particularidades de cada de cada expatriado e suas | principalmente  com | competitividad
especificas do | expatriado e suas ) patna princip P
. . respectivas familias ajuda das empresas | e
expatriado necessidades , .
parceiras nos servi¢cos
de mobilidade
Competitividade | Competitividade e | Identifica que a boa | Depende. O processo de | Identifica que a P3-
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tem um peso para
determinar qual o melhor
atendimento e quem é o
melhor stakeholder para
atender a organizacéo

atendimento a esses
é

expatriados feito
corretamente por
parceiros da

organizacao

Servicos prestacdo de servigos | expatriagdo € muito caro e | correta prestacdo de | competitividad

determina qualidade da | muitas vezes ndo se sabe o | servicos faz a vida do | e

empresa, de como sdao | retorno para a organizacdo | expatriado mais facil e

estruturados. consequentemente

Percebe que qualquer uma empresa mais

coisa que saia fora do competitiva

caminho demonstra

desorganizagcdo e gera

uma imagem nao

positiva para  outras

empresas no Mesmo

grupo

Identifica que a presenca Identifica que a

de hospitalidade nas presenca de

prestacbes de servico hospitalidade nas

gera competitividade. prestacOes de servico

Como~ por exemplo a Nem sempre. E importante ge_ra_competltlwdade. P2, P3-
Hospitalidade e | Questao de procura de para o expatriado em si, Principaimente hospitalidade,
Competitividade IMOVEIS ~ VISO, | has para a organizacdo quando se olha caso competitividad

documentacdo, tudo isso | a caso e o]

néo sabe responder e

Quadro 18: Resultados obtidos por meio de entrevistas com gestores de recursos humanos

Fonte: da autora (2017)
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Dos trés entrevistados acima, a Unica entrevistada que somente realiza
expatriagbes para fora do pais € o RH2, ou seja, essa somente expatria
colaboradores brasileiros para outros paises. Os outros enviam expatriados
brasileiros assim como recebem expatriados estrangeiros. Sendo assim, a visao do
RH2 pode ser diferenciada em alguns aspectos.

Todos o0s entrevistados possuem politicas de expatriagdo em suas
organizacdes e 0s motivos para realizarem expatriacbes sdo diversos. O RH1
respondeu que a organizacdo tem como principal motivo o desenvolvimento de
carreira e consequentemente dos negécios. J& o RH2 que o principal motivo é a
transferéncia de tecnologia e o RH3 tem como principal objetivo em suas
expatriacdes, fomentar os programas e rotacdes de colaboradores.

O perfil dos expatriados muda de acordo com o nicho de mercado em que a
organizacdo esta segmentada. De acordo com RH1, sdo realizadas em média trinta
expatriagbes ao ano, sendo a grande maioria acima do nivel gerencial até sécio.
Consideram cada caso como Unico e auxiliam em questdes pontuais de cada
expatriado. Segundo RH2 os expatriados da organizacdo sdo a maioria da area
técnica e ndo ha um numero médio de expatriagbes anual, depende muito da
quantidade de projetos no exterior. Consideram cada caso e principalmente o papel
fundamental da familia na expatriagdo. Conforme o RH3, as expatriagbes ocorrem
geralmente do nivel de superintendéncia para cima e anualmente ocorrem em média
sete expatriacfes ao ano; sédo consideradas as especificidades de cada expatriado e
trabalham com parceiros para detectar e auxiliar nesses casos.

Todos os entrevistados do Grupol compreenderam o0 conceito de
stakeholders e analisaram o mapa sugerido pela presente pesquisadora. Apenas o
RH1 retira escolas e imobiliarias do mapa e inclui hotéis e flats como contatos
diretos do processo de expatriagcao.

Em relacdo a hospitalidade e o que os entrevistados compreendiam sobre o
conceito, o RH1 identificou que a atencdo aos expatriados vai do nivel mais amplo

ao pequeno detalhe:

[...]a gente tem que ter essa flexibilidade, acho que tudo isso faz
parte da hospitalidade, a integracdo do profissional na empresa,
como ele é recebido. O apoio na interface com as areas internas.
Principalmente para questdes de beneficios, infraestrutura]...] (RH1)
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J& o RH2 considera que é capacidade de acolher e adaptar a pessoa aquela

nova realidade:

A capacidade ou a competéncia de quem estar recebendo tem de
fazer quem estd chegando se sentir a vontade, instalado, adequado,
adaptado. Eu definiria como isso. (RH2)

Para o RH3 entende que o expatriado precisa ser acolhido no pais. Ele vai
para uma cultura diferente, ele desconhece o pais. A partir do momento em que
ocorre a boa prestacao do servigo, existe acolhimento e hospitalidade:

Se as necessidades fogem do que a gente oferece, a gente tenta
entender se aquela demanda vai fazer diferenca na aceitacdo do
assignment. (RH3)

Considerando se os entrevistados identificam relacdes de hospitalidade entre
os stakeholders do processo de expatriacdo, em que a organizacdo atua como
anfitria em relacdo ao expatriado, todos percebem essas relagcbes em suas
colocacoes.

Para RH1 além do atendimento, tem a questdo de atuar como ponto de

referéncia para questdes inesperadas:

Entdo, eventualmente alguma situagdo com algum beneficio
especifico, a gente tem o beneficio de carro, entdo como pegar esse
carro, bati o carro, o que fago, preciso fazer um boletim de
ocorréncia, acompanha até a delegacia e ajuda. Entdo, ja tivemos
situagdes assim onde tivemos atuacdo muito grande. (RH1)

Tanto RH2 quanto RH3 citaram bastante a preocupacdo com a familia do
expatriado, do quao importante é auxiliar e até mesmo impressionar os familiares
gue acompanham o expatriado na missdo. As entrevistadas compreendem que a

familia tem peso importante em qualquer decisdo do seu expatriado:

Antes a preocupacdo era com 0 empregado e a gente passou a
abracar a familia como um todo. O que mais uma vez pode parecer
obvio, mas nem sempre a empresa se preocupa com isso. E sempre
acreditamos que a familia do expatriado estando tranquila ele pode
trabalhar. (RH2)

[...]porque a mensagem era impressionar a familia de modo que eles
vissem o que o Brasil tem de bom. Além de levar a praia, levar ao
veterinario, porque eles tém um animal. N6s também levamos a
shoppings, supermercados, para que eles tivessem uma ideia de
como é realmente viver no pais. Idea das distancias e trafego. Eles
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passaram aqui quatro dias e a gente tentou apresentar um pouco da
cidade e do dia a dia para que eles tivessem essa noc¢éo. (RH3)

Ao serem questionadas sobre as relacbes de hospitalidade entre os
stakeholders, as respostas foram bem divergentes. RH1 percebe a hospitalidade
entre os stakeholders, porém verifica dificuldade dos proprios colaboradores na
recepcao dos expatriados no Brasil. O idioma diferente € uma barreira para que haja

hospitalidade:

Acho que falando de stakeholders internos a maior dificuldade de ter
esse olhar é a barreira do idioma. Acho que isso acaba nas areas de
backoffice interna. (RH1)

RH2 afirma que nem sempre percebe relacdes de hospitalidade entre os
stakeholders. Muitos parceiros e empresas contratadas para auxiliar o expatriado se
dizem preparadas para isso, porém em sua Vvisdo ndo estdo. Apenas realizam o
servico sem se colocar no lugar do outro. Ainda dentro da prépria organizacao existe
um entrave entre colaboradores néo explicito, por questées de nacionalidade.

Véarias das nossas unidades, principalmente Estados Unidos, as
vezes vocé encontra uma enorme resisténcia de “‘como assim o
Brasil esta me impondo um processo”? (RH2)

Ja para RH3, as relacdes de hospitalidade podem ser percebidas em todos os
stakeholders do processo.

Quanto a prestacdo de servigos, 0s entrevistados descreveram o processo de
expatriacdo de suas organizacdes muito parecidos. Um detalhe ou outro € diferente
devido a politica interna, mas em geral existe um padrdo que se assemelha de
acordo com todas as entrevistadas. O processo se da desde a escolha do
colaborador adequado para expatriar, ajuste de salario no novo pais, proposta de
trabalho, pedido de visto, mudanca, procura de casa e escolas (caso necessario) e
assessoria para duvidas do dia a dia.

Sobre a identificacdo das demandas especificas do expatriado, é possivel
perceber que todas as entrevistadas procuram atender as especificidades em cada
processo. Porém nem sempre é facil personalizar um servico que ja tem todo um
processo delineado, além de existir uma limitagdo orcamentaria que se deve

respeitar. E possivel perceber isso quando RH2 explica:
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Mas por exemplo, se vocé me falar que uma familia quer conhecer
Fort Lauderdale, onde tenho 50 expatriados, muito provavelmente
isso vai ser negado, porque € uma realidade que j4 esta
estabelecida, todo mundo conhece, muitas pessoas conhecem até
por questao de lazer. (RH2)

Sobre a competitividade das empresas, quando questionado se 0s
entrevistados consideram que a correta prestacao de servi¢co constitui um diferencial
competitivo, as respostas foram bem variadas, pois cada entrevistado aplicou um
viés para sua resposta. RH1 identifica que a boa prestacdo de servicos determina
gualidade da organizacdo, de como sao estruturados. Percebe que qualquer coisa
gue ndo esteja no planejamento, pode demonstrar desorganizacdo e gera uma
imagem n&o positiva para outras empresas no mesmo grupo. Ja o RH2 considerou a
competitividade da propria organizacdo em sua resposta. O entrevistado afirma que
0 processo de expatriacdo é muito caro e muitas vezes nao se sabe o retorno para a

organizacao, sendo assim como saber se esta € mais competitiva ou néo.

Entdo sim e ndo, depende da realidade da empresa, mas a
mensuragéo disso é bastante complicada, vocé conseguir comprovar
gue isso volta para a empresa, eu acho que volta em processo;
resultado técnico da pessoa |4 na frente, mas do processo em si
talvez ndo, ou talvez nao fique tdo claro. (RH2)

O RH3 Identifica que a correta prestacdo de servicos faz a vida do expatriado
mais facil e consequentemente uma organiza¢do mais competitiva.

Com relacao a presenca de hospitalidade nas prestacdes de servico e se esta
contribui para a competitividade, RH1 identifica que sim. Como por exemplo, a
questao de procura de imodveis, visto, documentacao, tudo isso tem um peso para
determinar qual o melhor atendimento e quem é o melhor stakeholder para atender a
organizacéo. O RH2 avaliou que nem sempre. E importante para o expatriado em si,
mas para a organizacdo nao soube responder. Ja o RH3 Principalmente quando se
olha caso a caso e o0 atendimento a esses expatriados € feito corretamente por
parceiros da organizacao.

E possivel perceber que os trés entrevistados por estarem inseridos em
organizacbes de ambito global, possuem politicas bem definidas de expatriacéo,
porém isso nao necessariamente confirma que ndo haja flexibilidade para
compreender as especificidades de cada expatriado, pelo contrario, a hospitalidade

€ um facilitador para que se perceba além das necessidades basicas.
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ITENS CAT./
i Stakeholder Stakeholder Stakeholder Stakeholder Stakeholder PROP
VARIAVEL A c2l G2.2 G2.3 G2.4 G2.5 '
LEVANTAR ' ' ' ' '
. o Mauricio Natalia Sportore | Zuleika Malta Monica
Nome Natalia Teixeira
Salvatore Dallaverde
Coordenadora | Diretor de | Consultora de | Consultora de | Gestora de
Cargo do setor de | realocacdo transferéncia realocacgao clientes em
Identificacdo do realocacao para o exterior imigracao
entrevistado H&4 12 anos na |9 anos na|8 meses na|4 anos na
Tempo e | Desde 2012 na T R e R
A e organizacao organizacao organizacdo mas | organizagdo e 5
historico  de | organizagdo e tem experiéncia | anos na area
trabalho na | como gerente . pd
organizacdo | halano na area de 10
anos
Ano de 1965 1986 1997 2006
~ 1986
identificagdo da [undacdo
or anizagéo Sede em Sé&o | Sede em Hong | Sede em Sdo|Sede em Sdo|Sede em Séao
ganizac Paulo e filiais | Kong e filiais em | Paulo e filiais em | Paulo e filial no | Paulo e néo
(se diferente da | Sede e : . . . ) . )
e , em Indaiatuba, | 60 paises — 250 | Indaiatuba, Rio de Janeiro possui sucursais
organizagdo do | sucursais o . . .
Brasilia e Rio | filiais Brasilia e Rio de
gestor de : .
[ECUISOS de Janeiro. Janeiro.
humanos) Numero de Média de 80 |- Média de 80| - Média de 15
colaboradore colaboradores colaboradores
S colaboradores
Compreende o | Compreende o | Compreende o | Compreende o0 pP2-
Conceito de | Compreende o | conceito conceito conceito conceito stakeho
stakeholders | conceito
. Iders
Relacéo com _ : _ _ : _ : _ i
stakeholders Relacdo com | Possui relagdes | Incluiria Possui relagbes | Possui relagdes | Possui P2-
stakeholders | com todos os | empresas de | com poucos. | com todos exceto | relacionamento
do processo | citados, apenas | transportes e | Exclui sindicatos e | com todos exceto | Stakeho
de com sindicatos | excluiria comunidade governo. imobiliarias, Iders
expatriacdo que nao. | sindicatos, local; escolas,
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Incluiria instituicoes concorrentes Instituigcbes
prestadores sociais, imobiliarias, financeiras,
terceirizados acionistas escolas, instituicdes
instituicoes sociais e
financeiras, sindicatos
instituicdes
sociais e
sindicatos
- - - P1-
identific
Expatriacbes agao
(caso o] de
stakeholder - - deman
seja um
expatriado) das
especifi
Mobilidade cas
Corporativa - - - P3-
identific
Motivo de acéo
expatriacao de
(caso ol i
stakeholder deman
seja um das
expatriado)
especifi
cas
. Compreende Compreende Compreende Compreende Compreende que P1-
L Conceito de Y . .
Hospitalidade o como a | como tudo o que | como o | aléem do servico | é acolher o .
hospitalidade . : L. . hospital
maneira de | se pode passar | acolhimento dos | basico, pensar | estrangeiro para
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receber uma |de informacdo, | transferidos. Dar | em todo o | fazer com que ele | idade

pessoa gue | questdo de | o melhor servico, | entorno da | se sinta 0 mais

nao esta no | seguranca, de | e, enfim, e apoiar | necessidade do | confortavel

seu habitat | mobilidade, dar | da melhor forma | expatriado e da | possivel. E

natural. Como | uma expectativa | no processo de | familia. entender que ele

sera recebida, | de como é o local | expatriacdo estA em uma

acolhida e qual | de destino situagao de

0 suporte que mudanca,

ela recebe para fragilizado

se acomodar

melhor em um

local novo,

diferente

A primeira ac@o | Tentar explicar ao | Tenta deixar o | Acredita que € ir | Tentam  passar

de maximo o tipo de | cliente bem a | além do que foi | desde o primeiro

hospitalidade é | informacdo que | vontade por e- | contratado. contato que eles

guando enviam | os  expatriados | mail e passar o | Situacbes como | se importam com

material precisam receber. | maximo de | ajudar uma | 0 processo de

informativo Percebe relacdes | informacdes familia que tem | visto. Que ndo é

sobre a cidade, | de hospitalidade | possiveis para | um filho especial | mais um caso
Relacbes de | justamente com os | que fique tudo|a se adaptar, | para eles, tentam | P1, P2-
hospitalidade | para o | stakeholders bem claro. | compra de | deixar O | hospital
presentes na | estrangeiro exceto com | Percebe relagBes | remédios, indicar | expatriado P
organizacdo/ | saber o que | Policia Federal e | de hospitalidade | alguns servigcos | tranquilo de que o | idade,
no processo | elepode alguns entre 0s | que serdo Uteis |visto ira sair.

: . ~ stakeho
de esperar quando | expatriados stakeholders ao expatriado. | Percebe relacdes
expatriagcao ele vai chegar Nem sempre ¢€ |de hospitalidade | Iders

no pais de hospitaleira alcom a maioria
origem. relacdo com os | dos stakeholders,
Também stakeholders. exceto com o
enviam kit boas Explica que com | governo que
vindas com alguns RHs, | muitas vezes o
alguns alguns atendimento em
materiais expatriados que | 6rgdos publicos é
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informativos jA aceitaram a | hostil
sobre a cidade, proposta nao
um mapa querendo,
totalmente algumas escolas,
personalizado. as relacdes
Percebe podem ser um
relacdes de pouco hostis
hospitalidade
entre 0s
stakeholders,
menos de
alguns
proprietarios
gque tém certo
preconceito
com algumas
nacionalidades
Todo o0 | Nem todo servigo | Procuram Se aproximar | Treinar as
acompanhame | é contratado, | trabalhar bem | bastante do | pessoas que
nto do | porém nao se | proximos ao RH | expatriado para | terdo contato
estrangeiro ao | sentem bem em | para de fato | entender as | direto com o
A chegar no | deixar 0 | compreender a | necessidades e | expatriado, para
organizacdo | Brasil. expatriado  sem | necessidade de | fornecer as | que possa P1-
como anfitrid | Procuram auxilio caso | cada expatriado | melhores fornecer 0 | hospital
No processo | personalizar o0 | necessite solugdes maximo de |
de servico  para informacdes que | idade
expatriacao cada familia e sd0 necessarias
assistir 0 no processo de
expatriado de expatriacao
forma bem
acolhedora
Prestacdo de | Tour para | Busca de casa, | Vistos de acordo | Pré  visita ~a | Visto e todos os P2-
_ servicos  no | conhecer a | escola, com _ as _Cld’ade_, busca de docume,n_tos stakeho
Servicos processo de | cidade, busca | reinamento | particularidades | imveis, busca de | necessarios  do
expatriacdo | de imoveis, | intercultural, visita | de cada processo | escolas, troca de | estrangeiro  no | Iders,
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busca de | prévia, parte de titularidade de | Brasil (RNE, | servico
escolas, troca | visto, contas, compra | CPF..) s
de titularidade | documentos de moveis, saida
de contas, | locais e a parte do imével e sua
compra de | de mudancas devolucdo
moveis, saida
do imével e sua
devolucdo
Sim, consideram | Sim, consideram | Sim, depende | Sim, consideram
Sim, leva as | bastante. as muito de sentir as | as
especificidades | Principalmente especificidades necessidades de | especificidades,
de cada | com a | inclusive porque | cada expatriado e | inclusive porque
expatriado em | nacionalidade do | cada expatriado | aquilo que ele | muitos P2-
Identificacdo | consideracao e | expatriado. entra com um tipo | deseja. Percebe | expatriados stakeho
de demandas | percebe que | Procuram de visto e assim | que assim d&o | tentam depois
especificas assim personalizar a | garantem uma | um atendimento | reunir a familia no | lders,
dos garantem uma | forma de | boa prestacdo do | personalizado e | pedido de visto. | servico
expatriados boa prestacédo | atendimento servico prestam um bom | Percebem que
dos  servicos. servico atendendo caso a | S
Expatriado caso, estao
precisa  estar prestando um
satisfeito servico
corretamente
Sim, Sim. Hoje, o | Sim, sem duavida. | Sim, com toda | Sim, com certeza.
principalmente | grande diferencial | Principalmente no | seguranca. O | Inclusive de
nesse ramo de | das empresas | mercado de | acolhimento que | clientes que
trabalho. O | que atendem ¢é o | trabalho hoje em | cada empresa | trocaram de
trabalho s6 é|quanto a mais|dia. E  muito | oferece é o que | prestador e P3-
Competitividade Competitiyida efjcaz quanglo pode' ser | comum ver as da o plus. Quem depois~ voltaram competi
de e Servicos | hA a questdo | oferecido daquilo | empresas abrindo | faz o trabalho | por ndo estarem |
da que ja foi | concorréncia em | certo, que seria | satisfeitos. tividade
personalizagcdo | contratado. todos os meios. | obrigagdo, e O
e de melhoria | Cortesias Um diferencial no | outro que faz
continua  dos trabalho ¢é ser | além
trabalhos, que hospitaleiro,
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Hospitalidade
e
Competitivida
de

garante assim atender
ser uma realmente as
empresa necessidades do
competitiva no cliente final ou
mercado coisa do tipo, ou

esta fora do

mercado
Sim, Sim, apesar da | Sim, inclusive por | Sim, se colocar | Com certeza.
fundamental Crown ser uma |conta de um | no lugar do outro | Considera  que
nos servicos de | das empresas | cenario de crise | e se preocupar | prestar um bom
realocacdo do | mais caras do|no pais, ser|de fato com a |servico inclui a
expatriado. mercado, hospitaleiro e ndo | vida do | hospitalidade. E
Sem a | continua atende a | expatriado, muito importante
hospitalidade ganhando necessidade do | demonstra 0 | essa parte
nao h& | clientes por conta | cliente, perde-se | interesse em | humana, em que
trabalho. da hospitalidade | para a | ajudar. Se | os expatriados se
Muitas vezes o | oferecida concorréncia preocupar em | sentem
Servigo de ajudar até mesmo | acolhidos, dao o

realocacdo €
contratado para
funcionarios

gue ainda néo
aceitaram a

proposta de
expatriacao,
proposta de
transferéncia e
nesses
momentos de
visitas a
iméveis e a
escolas, o]
profissional de

realocacdo €
responsavel

em um caso de
saude, que nao
esta no escopo
de trabalho, mas
€ uma questao
humana, de
acolhimento

feedback positivo
pro pessoal do
RH e isso acaba
ajudando na
competitividade
também.

P3-
competi

tividade
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por convencer
0 estrangeiro a
aceitar essa
proposta de
trabalho.

Quadro 19: Resultados obtidos por meio de entrevistas com stakeholders
Fonte: da autora (2017)
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Todos os stakeholders indicados pelo grupo 1, trabalham em organizacfes de
mobilidade global e prestam algum tipo de servigo para as organizacdes estudadas
nessa pesquisa. Os entrevistados possuem vasta experiéncia na area de mobilidade
e demostraram ter uma visdo bem focada na prestacdo de servicos. As respostas
obtidas por meio das entrevistas variam principalmente por atuarem em diferentes
setores da area.

Quando apresentado o conceito de stakeholders, todos os entrevistados
compreenderam o significado, porém nem todos se relacionam com todos os
stakeholders indicados no mapa hipotético. G1.1 respondeu que possui relacdes
com todos, exceto com sindicatos e também incluiria no mapa prestadores
terceirizados. G1.2 incluiria empresas de transportes e excluiria sindicatos,
instituicbes sociais e acionistas. JaA G1.3 possui relacbes com poucos. Exclui
comunidade local, concorrentes, imobiliarias, escolas, instituicdes financeiras,
instituicdes sociais e sindicatos. G1.4 Possui relagdes com todos exceto sindicatos e
governo E G1.5 se relaciona com todos com excecdo de imobiliarias, escolas,
instituicdes financeiras, instituicées sociais e sindicatos.

Sobre mobilidade corporativa, nenhum dos entrevistados indicados €
expatriado, portanto ndo responderam as questdes referentes ao assunto.

Com relacdo a hospitalidade, houve uma ampla variagdo nas respostas,
principalmente por serem prestadores de areas diferentes de mobilidade. Para G2.1,
a hospitalidade é a maneira de como receber uma pessoa que ndo esta no seu
habitat natural. Como serd recebida, acolhida e qual o suporte que pode ser
oferecido para acomodar melhor alguém em seu novo local. G2.2 compreende como
tudo o que se pode passar de informacao, questao de seguranca, de mobilidade, dar

uma expectativa de como é o local de destino ao expatriado. Para G2.3 a

hospitalidade é o acolhimento aos transferidos.

Acho que, como hospitalidade, nés teriamos que realmente dar o
melhor de nés, o melhor servigo e enfim, apoia-los da melhor forma
no processo de expatriagio como um todo, em tudo que nés
poderiamos realmente ajudé-los. (G2.3)

Para G2.4 a hospitalidade € além do servico basico, pensar em todo o

entorno da necessidade do expatriado e da familia.
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G2.5 compreende que a hospitalidade é acolher o estrangeiro para fazer com
que ele se sinta o mais confortavel possivel. E entender que ele estd em uma
situacdo de mudanca, fragilizado.

Quando solicitado que descrevessem politicas e acdes da organizacado que
denotassem hospitalidade na empresa. E possivel perceber aqui a importancia que
todos os entrevistados dao para atender bem o cliente. G2.1 diz que a primeira agao
de hospitalidade € quando enviam material informativo sobre a cidade, justamente
para o estrangeiro saber o que ele pode esperar quando chegar no pais de origem.
Também enviam kit de boas-vindas, um mapa totalmente personalizado. G2.2
acredita que ao explicar ao maximo as informacdes que o0s expatriados precisam

saber, demonstra hospitalidade por parte da organizacéo.

[...Jnomear certinho cada documento que eles tém que preencher.
Depois de um tempo, a gente teve que ja preencher esses
documentos para eles, entdo, faciltar o méaximo possivel para
eles[...] (G2.2)

G2.3 diz que deixar o cliente bem a vontade por e-mail e passar o maximo de
informacdes possiveis € uma forma de demonstrar hospitalidade. G2.4 acredita que
é ir além do que foi contratado. SituagBes como ajudar uma familia que tem um filho
especial a se adaptar, compra de remédios, indicar alguns servicos que serao uteis

ao expatriado, demonstram hospitalidade por parte da empresa.

E o envolvimento que a gente tem com a pessoa e com a familia.
Quais sdo as necessidades, quais sdo as expectativas, qual é o
ponto da pessoa, se ela quer morar perto do colégio, mas o budget
dela ndo esta dando de a gente ir atras, a mae que tem um bebé e
gue precisa de uma vitamina, qual o nome dessa vitamina na
farmacia, entdo vocé vai com ela na farmacia, na lavanderia, no
supermercado, como que paga, ha hora de atravessar a rua vocé
segura a pessoa e fala, “Olha, cuidado com as motos, porque elas
passam no meio dos carros”. (G2.4)

Para G2.5 as agdes que denotam hospitalidade podem ocorrer no o primeiro
contato com o expatriado, onde é possivel demonstrar que ndo é apenas mais um
caso para a organizagao.

Quando guestionados sobre a presenca de relacdes de hospitalidade entre os
stakeholders no processo de expatriacdo e de que forma isso contribui para o
processo as respostas também foram bastante diversificadas. G2.1 afirma que

percebe, porém alguns proprietarios de imoveis tem preconceito com algumas
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nacionalidades de expatriados, criando assim uma barreira para locar uma

residéncia para o estrangeiro.

Mas também existem outros proprietarios, até 0s quais ja tiveram
experiéncias internacionais que de acordo com a nacionalidade do
cliente, apresenta um tipo de resisténcia. Nos ja tivemos alguns
casos de clientes de descendéncia oriental, cujos proprietarios
hostilizaram, de certa maneira, em relacdo a limpeza, conservacao
do imovel e isso foi um fator determinante para ndo continuagéo de
um contrato de locacéo. (G2.1)

G2.2 diz perceber relagdes de hospitalidade com os stakeholders exceto com

0 governo, no caso a Policia Federal, e alguns expatriados.

Quando a gente traz algum expatriado para o Brasil e leva na Policia
Federal, por exemplo, o atendimento deles é zero, ficam o dia inteiro
la e ndo tem nem como explicar para o cliente. Isso no caso de um
visto. (G2.2)

Na visdo do G2.3 é possivel perceber relagdes de hospitalidade com todos os
envolvidos no processo. Ja para G2.4 as relacbes nem sempre sdo hospitaleiras.
Explica que com alguns RHs, alguns expatriados e algumas escolas, as relacdes
podem até ser hostis. JA& para G2.5 as relacbes de hospitalidade entre os
stakeholders existe, exceto com o governo, assim como G2.2, tem grande

dificuldade no relacionamento com a Policia Federal.

O que a gente tem mais dificuldade infelizmente é na parte
governamental, essa parte de fazer documentagdo que envolve
governo é mais complicado, é Policia Federal, ministério do trabalho,
eles ja ndo procuram demonstrar essa hospitalidade, eles ndo tém
essa preocupacao em acolher bem o estrangeiro aqui. (G2.5)

Sobre exemplos de situacdes em que a organizagdo assume o papel de
anfitrii no processo de expatriacdo G2.1 percebe que ocorre em todo
acompanhamento do estrangeiro ao chegar no Brasil. Procuram personalizar o
servico para cada familia e assistir o expatriado de forma bem acolhedora. G2.2
explica que nem todo servi¢co é contratado, porém ndo se sentem bem em deixar o

expatriado sem auxilio, caso necessite.

[...]e vocé tem que acolher de uma forma que nem todos 0s servigos
gue nos temos em proposta forma contratados conoscol...] (G2.2.)
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G2.3 explica que procuram trabalhar bem préximos ao RH para de fato
compreender a necessidade de cada expatriado. G2.4 afirma que assume o papel
de anfitrid quando se aproxima bastante do expatriado para entender as

necessidades e fornecer as melhores solucdes:

Acho que na recepcao é vocé mostrar como a cidade funciona. E
qual é o ritmo que a gente espera deles. Cada cidade tem sua
particularidade. Entdo, vocé mostrar para ele que a fila € meio
baguncada, que o brasileiro ndo tem essa educacéo de ndo chegar e
nao falar. Uma coisa que faco com eles é falar que o brasileiro tem
uma linguagem corporal muito abusiva, que ndo € por mal, mas que
a gente ja beija sem conhecer, a gente faz o contato fisico, ou o
corretor encosta neles. (G2.4)

Ja para G2.5 treinar as pessoas que terdo contato direto com o expatriado,
para que possa fornecer o maximo de informagfes que sdo necessarias no processo
de expatriacdo € uma maneira de ser anfitria.

Quando solicitado que os entrevistados descrevessem as prestacdes de
servicos que ocorrem no processo de expatriagdo e também verificar se essas
prestacdes levam em conta as particularidades dos expatriados e como iSso
contribui para a correta prestacao de servigos, os entrevistados detalharam bastante
0S servicos e suas particularidades. G2.1 realiza os servigos de tour para conhecer a
cidade, busca de imoveis, busca de escolas, troca de titularidade de contas, compra
de moveis, saida do imoével e sua devolugdo. O entrevistado considera as
especificidades de cada expatriado percebe que assim garantem uma boa prestacéo
dos servicos. G2.2 atua na busca de imoveis, escolas, treinamento intercultural,
visita prévia a cidade nova, visto, documentos locais e a parte de mudancas.
Consideram bastante as particularidades, principalmente com a nacionalidade dos
expatriados. Procuram personalizar a forma de atendimento e com iSso uma correta

prestacao dos servigos.

Principalmente, em primeiro lugar, qual a nacionalidade do
expatriado. A gente ja sabe que, dependendo, se for europeu,
americano, brasileiro, qual forma de atendimento a gente tem que
passar a eles. (G2.2)

O entrevistado G2.3 realiza o servico de visto. As especificidades de cada
expatriado sdo importantes, pois cada estrangeiro entra com um tipo de visto, dessa

maneira garantem uma boa prestagéo do servico.
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G2.4 presta servicos de pré-visita a cidade, busca de imoveis, busca de
escolas, troca de titularidade de contas, compra de moveis, saida do imével e sua
devolucdo. Acredita atender as necessidades de cada expatriado e aquilo que ele
deseja. Percebe que assim fornecem um atendimento personalizado e prestam um

bom servigo.

A gente leva sim. Porque existem pessoas que tem até necessidade
especial. Entdo, a gente tem que levar em conta na busca do
apartamento o local, acessibilidade, outras coisas assim. A gente tem
gue levar em conta a particularidade de cada um sim. (G2.4)

G2.5 realiza servicos de visto e todos os documentos necessarios do
estrangeiro no Brasil. Consideram as especificidades, inclusive porque muitos
expatriados tentam depois reunir a familia no pedido de visto. Percebem que

atendendo caso a caso, estédo prestando um servico corretamente.

[...]ai tem os casos que ndo sdo tdo comuns, o que que a familia vem
depois, ai temos que pedir uma reunidao familiar, o estrangeiro que
casa no Brasil, a gente pede uma permanéncia com base em
casamento, o estrangeiro que tem filho no Brasil, uma permanéncia
com base em filho[...] (G2.5)

Foi questionado se os entrevistados consideravam que a correta prestacéo de
servicos constituia um diferencial competitivo. Todos os entrevistados responderam
gue sim. Para G2.1 principalmente nesse ramo de trabalho, o servico s6 é eficaz
quando héa a questdo da personalizacdo e de melhoria continua, que garante assim
ser uma empresa competitiva no mercado. G2.2 acredita que hoje o grande
diferencial das organizacbes que atendem € o quanto a mais pode ser oferecido
daquilo que ja foi contratado. Ja para G2.3, principalmente no mercado de trabalho
hoje em dia é muito comum ver as organiza¢cdes abrindo concorréncia em todos o0s

meios. Um diferencial no trabalho é ser hospitaleiro, atender realmente as

necessidades do cliente final ou coisa do tipo, ou esta fora do mercado.

Vocé tem um cenario do Brasil em crise em que é visivel, todo
mundo vé pessoas perdendo emprego, e, se vocé ndo tem esse
diferencial hoje, vocé ndo se mantém. Entdo, sem dulvida nenhuma,
os funcionérios tém que estar bem preparados para isso, e a
empresa, também, atender de todas as formas, realmente vendo o
gue o seu cliente final precisa. (G2.3)
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O G2.4 acredita que para se manter competitivo vai depender do acolhimento
que cada organizacdo oferece. Fazer corretamente o trabalho jA ndo é mais a
obrigacéo, precisa ir, além disso.

O entrevistado G2.5 observa clientes que trocaram de prestador e depois
voltaram por ndo estarem satisfeitos.

Em relacdo a verificagdo de presenca de hospitalidade nas prestacdes de
servicos como fator que contribui para a competitividade, todos os entrevistados
também disseram que sim, que é fundamental para se manterem competitivos. G2.1
pensa ser fundamental nos servicos de realocacdo do expatriado. Muitas vezes o
servigo de realocacdo é contratado para funcionarios que ainda ndo aceitaram a
proposta de expatriacdo, proposta de transferéncia e nesses momentos de visitas a
imoveis e a escolas, o profissional de realocacdo € responsavel por convencer o

estrangeiro a aceitar essa proposta de trabalho.

Dando um exemplo, o relocation muitas vezes é contratado para
funcionarios de empresas multinacionais que ainda ndo aceitaram a
proposta de expatriacdo, proposta de transferéncia e nesses
momentos de orientation tour, que pode incluir visitas a imdveis e a
escolas, o relocation é responsavel por convencer o estrangeiro a
aceitar essa proposta de trabalho. Esse é o exemplo mais efetivo de

7

como 0 nosso trabalho é sensivel e define todo o futuro de uma
empresa. (G2.1)

G2.2 diz que apesar de sua organizacao ser uma das mais caras do mercado,
continua ganhando clientes por conta da hospitalidade oferecida. G2.3 salienta que
por conta de um cenério de crise no pais, se ndo for hospitaleiro e ndo atender a
necessidade do cliente, perde-se para a concorréncia. O entrevistado G2.4 expde
gue se colocar no lugar do outro e se preocupar de fato com a vida do expatriado,
demonstra o interesse em ajudar e consequentemente uma maneira de ser
competitivo no mercado.

Foi possivel perceber que todos os entrevistados buscam prestar um servico
personalizado. Apesar de existir um escopo de trabalho bem definido de acordo com
0S servigos contratados, as situacdes dos expatriados séo diversas e por isso cada

um possui demandas diferenciadas.

4.2.1 Verificagdo das proposicoes
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Busca-se a seguir, com a andlise dos resultados obtidos, confrontar as
proposigdes inicialmente levantadas nessa pesquisa.

(P1) A gestdo de servicos que contempla experiéncias de hospitalidade séo
mais positivas quando a organizacdo assume o papel de anfitrid no processo de
mobilidade corporativa

Para a verificacdo dessa proposi¢cado, € necessario primeiramente tratar do
entendimento de hospitalidade por parte dos entrevistados. Essa é entendida como
cuidado com o outro, como acolhimento, empatia, oferecer tudo aquilo que pode
facilitar a vida do expatriado.

Foi possivel perceber em algumas entrevistas realizadas, que o conceito de
hospitalidade aparecia bem proximo da correta prestacdo de servicos, tanto para o
Grupo 1, Grupo 2 e Especialistas. O que mostrou que os entrevistados se utilizam
da hospitalidade para oferecer o melhor suporte aos expatriados.

Por meio das entrevistas também € possivel verificar que todas as
organizacdes envolvidas no recebimento do expatriado, procuram assumir o papel
de anfitrido no processo de mobilidade e que sem a hospitalidade fica quase
impossivel prestar um bom servigo e consequentemente ser um bom anfitrido.

E bem explicita também a preocupacéo em fazer o expatriado se sentir bem e
atender as suas expectativas. Para o RH3 € muito importante a aproximac¢ao com o
expatriado. A organizacdo € o anfitrido e precisam estar bem préximo as exigéncias
do expatriado, até mesmo para que ele possa aceitar a proposta de trabalho no novo
pais.

Eles passaram aqui quatro dias e a gente tentou apresentar um
pouco da cidade e do dia a dia para que eles tivessem essa hocao. E
ai foi bem interessante, porque a familia quando voltou falou, “amei o
Brasil”, entdo nosso objetivo ele foi alcangado. Que eles gostaram do
pais, tiveram oOtima impressao do pais. Entdo, nosso funcionario
aceitou o assignment. Entdo, acho que algumas coisas ficavam fora

do padrdo, mas para este processo a gente teve que cuidar em cada
detalhe, para realmente fazer a diferenca. (RH3)

Da mesma maneira, € possivel perceber a preocupacédo do G2.1 em atender

0 expatriado de acordo com as suas expectativas e assumir o papel de anfitrido:

A realocacdo assume total responsabilidade sobre esse primeiro
momento, primeira chegada, primeiro bem-estar do estrangeiro no
Brasil. Por isso de novo a questdo da personalizacdo do tipo de
suporte que a gente oferece, ndo existe um pacote fechado. (G2.1.)
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Foi, portanto, ratificada a proposi¢éo 1 (P1).

(P2) existe uma relacdo de mutuo apoio entre a organizacdo e seus
stakeholders na mobilidade corporativa, que sdo observadas antes, durante e
ap0s o processo de expatriacao

Mediante as entrevistas foi possivel verificar que todos o0s entrevistados
conhecem o conceito de stakeholders, assim como concordaram com o0 mapa de
stakeholders do processo de expatriagdo. Houve exclusdo e inclusédo de alguns
stakeholders de acordo com cada entrevistado.

Da mesma forma, identificam relacdes de hospitalidade entre a organizacao
em gquestdo e os stakeholders do processo, porém com ressalvas. A maioria dos
entrevistados relatou um ou mais stakeholders que ndo se relaciona de forma
hospitaleira ou até mesmo situacdes de hostilidade.

Dos dez entrevistados, apenas trés entrevistados dizem ter relacdes de
hospitalidade com todos os stakeholders do processo. Um ponto bastante relevante
e de consenso entre varios entrevistados é a dificuldade de relacionamento com

orgaos do governo como pode ser visto na fala de G2.5:

O que a gente tem mais dificuldade infelizmente é na parte
governamental, essa parte de fazer documentagdo que envolve
governo é mais complicado, é Policia Federal, ministério do trabalho,
eles ja ndo procuram demonstrar essa hospitalidade, eles ndo tém
essa preocupacao em acolher bem o estrangeiro aqui. (G2.5)

E possivel perceber também que por tratar de um processo de mobilidade,
muitas vezes ha a necessidade de troca de informacdes entre concorrentes, pois
alguns prestadores podem realizar algum tipo de servico no Brasil e outra
organizacdo, outro servico em outro pais. Porém, ainda existe o pensamento de que

as relacdes entre concorrentes devem ser hostis como € indicado por G2.2:

Concorrentes € uma palavra dificil, porque, no Brasil, € inimigo, néo é
parceiro comercial. Essa € uma visdo errada. Alguns parceiros
Nnossos ja aderiram essa ideia de que somos parceiros e temos que
ajudar uns aos outros, entdo, tem hospitalidade, mas a maioria &
inimigo e nao tem. (G2.2)

Assim, pode-se observar que o relacionamento entre alguns stakeholders
nao € sempre hospitaleiro e consequentemente que as relagbes de muatuo apoio

nem sempre existem no processo de expatriacao.
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A segunda proposicdo dessa pesquisa (P2) foi, portanto, parcialmente
ratificada.

(P3) As experiéncias de hospitalidade proporcionadas para o expatriado
e sua familia ao chegar ao novo pais de residéncia, tem direta relacdo com a
competitividade da organizacao que recebe este profissional.

De acordo com as respostas dos entrevistados, foi possivel perceber o
esforco de todos os envolvidos no processo para satisfazer as necessidades do
expatriado e familia e também trabalhar de acordo com as especificidades em cada
situacgao.

E possivel notar na fala do G2.1 que o processo de expatriacido nao é rigido,
busca-se atender as expectativas do expatriado e atuar de forma hospitaleira, pois
na maioria das vezes surgem situacdes imprevisiveis e na maioria delas a solugéo
para a realizacdo de um bom trabalho é oferecer hospitalidade. Nota-se na fala de
G2.1 um exemplo:

[...Jmas relocation tem uma caracteristica muito diferente perante a
outras atividades e outras areas de imigracdo, que é, justamente, o
nao engessamento do trabalho. Relocation faz o que o cliente
precisa que seja feito. Entdo ndés ja tivemos servicos de
acompanhamentos médicos, acompanhamento da esposa do
estrangeiro em tratamentos estéticos, buscar missas em idiomas
diferentes, buscar hotel para cachorro, cuidar de casos em que o
expatriado faleceu no Brasil durante processo de expatriacdo. Entédo
existem diversas atividades que nao fazem parte de um escopo
especifico, mas que relocation entra e participativamente[...] (G2.1)

Ficou evidente que todos os entrevistados acreditam que oferecendo
experiéncias de hospitalidade para o expatriado e familia, a implicacdo é direta na

competitividade da organizagdo. E possivel perceber isso na fala do G2.2:

[...]SIm. Isso a gente vé& muito aqui na Crown. A Crown é
considerada, hoje, uma das empresas mais caras do mercado
brasileiro. Por que a gente continua ganhando servico da nossa
concorréncia, com 0 mesmo servico, s6 que com O preco mais
baixo? E pelo atendimento, pela hospitalidade. Entéo, eles preferem,
pelo atendimento que a gente deu...] (G2.2)

Todos o0s entrevistados evidenciaram também acreditar que a correta
prestacdo de servicos tem direta influéncia sobre a competitividade. E notavel que

para todos eles, prestar um bom servico implica na satisfacdo do expatriado e
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consequentemente na competitividade de suas organizagbes. RH1 evidencia iSso

em:

Sim, porque isso determina qualidade da empresa, de como somos
estruturados. Entdo, qualquer coisa que saia fora do caminho
demonstra desorganizacdo e gera uma imagem ndo positiva para
outras empresas no mesmo grupo. (RH1)

A terceira proposicao (P3), foi, portanto, ratificada.

4.3 Discusséao

A primeira proposicao dessa pesquisa — a gestdo de servicos que contempla
experiéncias de hospitalidade é mais positiva quando a organizacédo assume o papel
de anfitrid no processo de mobilidade corporativa — que foi ratificada na pesquisa de
campo, encontra suporte na literatura de Wada (2004) que afirma que mesmo em
ambientes corporativos € possivel entender que exista uma hospitalidade partindo
do principio de que € uma relacdo de pessoas, sendo o anfitrido a organizacdo e o
héspede o cliente ou empregado. Ainda com Wada (2004), a hospitalidade pode
estar presente em todos os momentos e atividades que envolvam pessoas em uma
organizacdo, pois o acolhimento deve estar presente tanto para com 0S seus
clientes como para com os seus colaboradores. E interessante notar que em
algumas entrevistas realizadas, o conceito de hospitalidade aparecia bem proximo
da correta prestacéo de servigos, tanto para o Grupo 1, Grupo 2 e Especialistas. O
gue mostrou que os entrevistados se utilizam da hospitalidade para oferecer o
melhor suporte aos expatriados. Assim, 0s entrevistados foram unénimes em
reconhecer que assumem o papel de anfitrido no processo de expatriacdo e que
com hospitalidade na gestao de servicos, as experiéncias sédo mais positivas.

Pode-se perceber que a hospitalidade nas organiza¢des € fundamental para a
correta prestacdo dos servi¢cos, mas mais que isso, acolher o expatriado que esta
em seu novo habitat. Nesse sentido, Lashley e Morrison (2004) afirmam que para
gue a hospitalidade ocorra € necessario que o anfitrido se preocupe com o hospede.
A interacdo entre prestador e consumidor pode ser permeada pela hospitalidade
quando ele deixa de executar um papel apenas servical e assume o papel de
anfitrido, acolhendo aos seus clientes e as necessidades especificas deles, fazendo

com gue a prestacao seja diferenciada e assim, contribuindo positivamente para a
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competitividade da organizacdo. Na pesquisa de campo, pode-se observar um
exemplo no qual esse aspecto se ressalta, no relato de G2.4, que afirma que se
envolve com o expatriado e familia para de fato ser um bom anfitrido e entender as
reais necessidades do processo. Da mesma maneira, G2.2 ressalta que o
acompanhamento proximo ao expatriado € muito importante para que ele se sinta
acolhido. Uma vez que as demandas e especificidades sao identificadas, é possivel
assumir o papel de anfitrido na organizacédo e realizar com hospitalidade a gestao
dos servicos.

Por meio das entrevistas foi identificada a importancia da hospitalidade nos
processos de expatriacdo. E possivel perceber em todas as explanagdes que a
hospitalidade se confunde com o servico prestado. Conforme Lovelock, Wirtz e
Hemzo (2011) os clientes constituem uma parte integrante da prestacao de servigos,
guando exigido alto contato, cujo processo torna-se a experiéncia para o cliente. E
por se tratar de um processo em que se tem contato direto com o expatriado, as
relacBes sdo muito proximas entre os envolvidos.

Ainda é possivel verificar nas colocacdes dos entrevistados que nem sempre
é utilizada a palavra hospitalidade. A mesma permeia em paralelo com recepcao,
receber bem e acolhimento. De acordo com Gotman (2001, p. 493) “a hospitalidade
€ um processo de agregacao do outro a comunidade“ e portanto, por mais que nao
utilizada a palavra, todos eles expressaram de alguma forma que o anfitrido possui
papel fundamental em agregar o expatriado a sua nova vida.

Dessa forma, € nitido que a organizacées atuam como anfitries no processo
de expatriagdo e utilizam da hospitalidade para proporcionar experiéncias mais
positivas aos expatriados e familia.

A segunda proposicdo — existe uma relacdo de mutuo apoio entre a
organizacdo e seus stakeholders na mobilidade corporativa, que sédo observadas
antes, durante e apds o0 processo de expatriacdo — que foi parcialmente ratificada,
encontra suporte em Aradjo Junior (2008) que pressupfe que analisar o0s
stakeholders é analisar o ambiente em que a empresa esta inserida e avaliar a
influéncia que os atores deste ambiente tém sobre a organizacdo e como eles
podem interferir no meio ambiente em que a empresa se insere.

De acordo com Junqueira e Wada (2011) todos os grupos devem ser
envolvidos no processo de decisdo da organizacdo, mas cabe a geréncia, por meio

do relacionamento, identificar quais sdo as partes mais importantes para a tomada
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de determinada decisdo. Porém, existem alguns stakeholders que ndo séo
escolhidos pela organizacdo, mas € necessario manter algum tipo de
relacionamento. Como é possivel observar na fala de G2.2 que afirma ter grande
dificuldade em se relacionar com Orgdos do governo, mas ser inevitavel essa
relacéo.

Nas entrevistas realizadas pode-se perceber que muitos entrevistados citam
algumas dificuldades de relacionamento com alguns stakeholders. Em algumas
delas até mesmo é encontrada hostilidade. Como é possivel verificar nas
entrevistas, RH1 e RH2 informaram haver dificuldade de relacionamento até mesmo
com outros colaboradores da organizagao.

Para Camargo (2004), o conceito de hospitalidade pode ser desmembrado no
“dar, receber, retribuir” e explica a hospitalidade como “um conjunto de leis nao
escritas que regulam o ritual social e cuja observancia ndo se limita aos usos e
costumes das sociedades ditas arcaicas ou primitivas”. Nesse sentido, o desafio é
justamente procurar manter relacbes hospitaleiras mesmo com stakeholders que
nao procuram estabelecer relacdes de reciprocidade.

Ainda sobre as relacfes entre os stakeholders no processo de expatriacéo,
essas se dao antes, durante e apds a expatriacdo em si. Todos 0S processos
comecgam sem 0 estrangeiro estar no novo pais, portanto a quantidade de parceiros
envolvidos para que o processo se viabilize € bem grande. Ndo se pode deixar de
salientar que por mais que haja envolvimento de todos os stakeholders, no
processo, 0 éxito depende muito da capacidade do expatriado em se adaptar a uma
nova realidade, assim como RH2 explica, que em sua organizacgao, é realizado um
levantamento para averiguar se aquele determinado colaborador possui
caracteristicas de adaptacéo a novas culturas.

Portanto, as relagdes de matuo apoio entre os stakeholders do processo de
expatriagdo parecem nem sempre acontecer de fato. Por mais importantes que elas
sejam, muitas vezes nao ha reciprocidade no tratamento entre os envolvidos e
consequentemente ndo ha dentro do processo rela¢cdes hospitaleiras entre todos.
Porém, ndo se pode deixar de existir relacionamento entre partes que sao
obrigatorias para que a expatriacéo ocorra.

A terceira proposi¢cédo — as experiéncias de hospitalidade proporcionadas para
0 expatriado e sua familia ao chegar ao novo pais de residéncia, tem direta relagéo

com a competitividade da organizacdo que recebe este profissional — que foi
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ratificada, possui suporte teérico em Machado (2009) que diz que uma das politicas
da hospitalidade comercial € atrair e reter uma forca de trabalho competente, que
essa seja capaz de agradar ao cliente e que ele possa sair do estabelecimento com
a sensacao de ter vivido uma grande experiéncia. Onde a qualidade nos servi¢os
prestados € uma forma de garantia de sobrevivéncia de uma organizacdo. E
possivel verificar aqui a importancia do servico prestado e como a hospitalidade
pode influenciar na experiéncia do cliente. Nessa pesquisa é verificado, por
exemplo, quando G2.2 afirma que continua a ser preferéncia de alguns clientes que
aceitam pagar um valor mais alto mas que por conta da hospitalidade oferecida,
permanecem optando por seus Servigos.

Nesse sentido, Porter (2004) explica que a competitividade empresarial ocorre
como resultado de acbes produtivas, administrativas, comerciais e mercadoldgicas
gue permitem as organizac¢des alcangcarem seus objetivos financeiros, crescimento e
participacdo no mercado. E também apoiada em Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1997) que dizem que a organizacdo precisa ter capacidade de formular e
implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam ampliar ou conservar, de
forma duradoura, uma posi¢do sustentavel no mercado. Em todas as entrevistas a
competitividade foi verificada como fator importante para as organizagdes. Ainda
verificado na entrevista com G2.2 que explica que o cenario de crise no Brasil atual
aliado as inumeras organizacfes que oferecem o mesmo tipo de servico, acirra
ainda mais a competitividade. Possuir um diferencial € de extrema importancia.

Outro ponto da competitividade bem relevante e visto nessa pesquisa € que
as organizacdes se preocupam com a imagem que vao imprimir no mercado. Sendo
assim, RH1 afirma que precisam prestar um bom servico até mesmo para nao
demonstrar uma desorganizacdo e gerar uma imagem nao positiva da organizacao.

Dessa maneira é possivel perceber que a competitividade esta ligada a
prestacdo de servicos. E possivel notar que em todas as entrevistas ha a
preocupacao dos stakeholders em atender as expectativas dos expatriados e familia
e principalmente em fornecer de maneira personalizada um servico.

De forma geral, as experiéncias de hospitalidade proporcionadas no processo
de expatriacdo sdo resultado da correta prestacédo de servigos e consequentemente

da competitividade de cada organizacao envolvida no processo.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa tratou da mobilidade corporativa, os deslocamentos dos
expatriados enviados a novos destinos de trabalho e as relagbes entre os diferentes
stakeholders que participam desse processo. Inclui-se nesse tema a presenca ou
nao da hospitalidade nessas relagdes. Como recorte, foi abordada a mobilidade
corporativa dos expatriados.

A problemética da pesquisa — Por que a gestdo das experiéncias de
hospitalidade nos servicos oferecidos por stakeholders podem beneficiar os
processos de expatriagdo oferecidos pela organizacdo anfitrid e sua consequente
competitividade? — pdde ser respondida com base nos achados da pesquisa de
campo e com suporte do referencial teodrico. A gestdo de experiéncias de
hospitalidade no processo de expatriagcdo, beneficia o expatriado e contribui para
uma correta prestacdo de servicos das organizacdes envolvidas e contribui,
portanto, com a competitividade de uma dada organizacao.

O objetivo geral da pesquisa, compreender a relacdo entre gestdo de
experiéncias da hospitalidade, prestacdo de servicos dos stakeholders do processo
de expatriacdo e a competitividade das organizacdes que realizam estes processos
de mobilidade também foi alcancado. Uma prestacdo de servicos que considere a
gestdo de experiéncias de hospitalidade como parte integrante dessa prestacao, na
qgual a organizacdo assume o papel de anfitrido e trate a relacdo com seu expatriado
de forma hospitaleira, contribui com a competitividade dessa organizagao.

Os objetivos especificos também foram cumpridos: identificar os stakeholders
envolvidos no processo de expatriacdo das organizacfes pesquisadas; entender o
processo de expatriacdo destas organizacdes; e compreender como se da a relacéo
de hospitalidade entre organizacéo e expatriados e seus familiares.

As expatriacbes sdo resultado da globalizacdo, que proporcionou a
internacionalizagdo e impulsionou o deslocamento de colaboradores. Nos ultimos
anos as multinacionais investiram muito nesse processo e com diversos objetivos. A
competitividade das empresas, troca de tecnologia e programas de rotacdo das
empresas sao 0s principais motivos. Por se tratar de um processo delicado, as
expatriacbes apresentam demandas especificas. Ainda que as organizacdes
estejam preparadas para receber esses expatriados, € necesséario atender as

especificidades de cada caso.
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Pbdde-se verificar que a empresa anfitrid atende as necessidades do
expatriado, por meio de cuidados com a recepg¢do, um bom atendimento, cuidados
com itens necessarios e principalmente o acolhimento do expatriado e da familia.

Foi também possivel compreender a hospitalidade na relacdo entre os
stakeholders envolvidos nos processos de expatriacdo. A hospitalidade se insere
nessas relacdes como forma de prestacdo de um bom servigo. Isso se aplica tanto
na relacdo das organizacdes responsaveis pela mobilidade corporativa e os diversos
stakeholders desse processo, como na relacdo de alguns stakeholders com a
organizagdo e com os expatriados.

e LimitacOes dessa pesquisa

A presente pesquisa foi realizada com a participacdo de trés importantes
organizacfes que possuem politica de expatriacao.

O acesso as empresas nem sempre ocorre de maneira favoravel, algumas
organizacdes se recusam a participar da pesquisa por normas de h. Ainda que haja
acesso as organizagfes, a maioria dos entrevistados solicitou a ndo revelacdo de

seu nome ou nome de suas organizacdes no corpo do trabalho.

e Préximas pesquisas

A pesquisadora, por ja ter atuado em empresas de mobilidade global,
observou que as expatriacbes sao ainda pouco exploradas quando se trata de
hospitalidade das organizacdes. Assim, este poderia ser um aspecto interessante
para ser considerado em mais pesquisas.

Outro aspecto que despertou a curiosidade desta pesquisadora, diz respeito
ao olhar do expatriado sobre o que as organizagdes e os stakeholders responderam.
Pode ser interessante explorar o outro lado das relagdes, compreender também o
que o0 expatriado como hospede percebe da hospitalidade oferecida pelas
organizagoes.

Portanto, esta pesquisadora ou outros estudantes do tema podem prosseguir
ou se aprofundar em temas tais como o perfil dos expatriados e a hospitalidade

percebida pelos expatriados dentro das organizacgdes.
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APENDICE 1 - AUTORIZACAO PREVIA PARA ENTREVISTA DE
INVERSTIGACAO CIETIFICA

AUTORIZAGAO PREVIA PARA Enmzf\gsu DE INVESTIGAGCAO CIENTIFICA

Prezado (a)&(a)-[m M , agradego a

:::98: rt;a a mmbgluﬁo be':.n o desenvofvimento deste projeto cientifico, onentado
izabeth Kyoko Wada para o '
Unbsrsidada Abrartl Morumb-yok pa Mestrado em Hospitalidade da

O objeto de estudo de meu mestrado ¢ a mobikdade corporativa e as relagbes
entre empresa (anfitrid) e expatnado (hospede) O titulo da dissertagdio & “As relagbes
de hospdahdado nos servicos de mobilidade corporativa na expatriagdo em pro! da
competitvidade estudo de casos multiplos com uso da teoria de stakeholders

.Gostana de agendar uma entrevista pessoal de 40 minutos e adianto que o
conteddo da conversa sera pautado apenas pelo assunto referente ao projeto. Solicito,
por este motivo, sua autorizagdo para gravar o conte(do da entrewista, mas ja
asseguro que a gravaco podera ser interrompida a qualquer momento, de acordo
com sua determinagao
' Apbs a entrevista, 0s dados serdo transcritos, anaksados e publicados. Por
1SS0, também solicito sua autorzagdo para utihzar o dudio e as imagens da entrevista
neste trabalho, em apresentagbes, em eventos e outras publicagbes centificas
relacionados a esta pesquisa.

Para dar andamento ao projeto, pego que avale a proposta, preencha um dos
topicos a seguir, assine e date este documento

( ) Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como &

uthzacdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagdes
clentificas.

( ) Autorizo a gravagio da enlrevista relacionada acima, assim como a

uthzagdo das imagens e sons da mesma em apresentagbes, eventos e publicagdes
cienlificas, porém solicito que meu nome néo seja citado no trabalho.

(N Autonzo a gravaglo da entrevista relacionada acima, assim como a
utiizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagdes
clentificas, porém solicito que nenhum dos nomes ou instituigbes por mim
mencionados

Ciente.
Data:

Comprometo-me, finaimente, a enviar uma copia deste termo (com a
assinatura, os dados documentais € 0 numero de telefone do pesquisador, bem como
o da orientadora do progeto) para seu controle e a fim de que eventuais duvidas sejam
sanadas a qualquer momento.

Agradego e subscrevo-me.
Atenciosamente,

ﬁwxcm\ K
Jukana Rossi Ottero
RG: 21.284 990-5
Celular (11) 97209-9161
Telefone da Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada (11) 3847 3173
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AUTORIZAGAO PREVIA PARA ENTREVISTA DE INVESTIGAGAO CIENTIFICA

Prezado (a) Sr(a)_\! . ) ap , agradeco a
atengdo e a contribuigdo para o desenvolvimento deste projeto cientifico, onentado
pela Profa Dra. Elzabeth Kyoko Wada para © Mestrado em Hospitahdade da

Universidade Anhembi Morumbs
O objeto de estudo de meu mestrado é a mobilidade corporativa e as relagdes

entre empresa (anfitrid) e expatriado (héspede) O titulo da dissertacao é “As relagdes
de hospitabdade nos servicos de mobihdade corporativa na expatnagao em prol da
competitividade estudo de casos multiplos com uso da teoria de stakeholders

Gostaria de agendar uma entrevista pessoal de 40 minutos e adianto que 0
conteldo da conversa sera pautado apenas pelo assunto referente ao projeto. Solicito,
por este motivo, sua autorizacao para gravar o conteudo da entrevista, mas ja
asseguro que a gravagdo podera ser interrompida a qualquer momento, de acordo

com sua determinagao
Apds a entrevista, os dados serdo transcritos, analisados e publicados. Por

isso, também solicito sua autonzagdo para utilizar 0 audio e as imagens da entrevista
neste trabalho, em apresentagdes, em eventos e outras publicagdes cientificas

relacionados a esta pesquisa.
Para dar andamento ao projeto, pego que avalie a proposta, preencha um dos

topicos a seguir, assine e date este documento.

(V)/ Autonzo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como &
utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagbes
cientificas.

( ) Autorizo a gravag8o da enfrevisla relacionada acima, assim como a
utlizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagbes
cientificas, porém solicito que meu nome néo seja citado no trabalho.

(/ Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, evenlos e publicagbes
cientificas, porém solicito que nenhum dos nomes ou Instituicbes por mim
mencionados sejam citados no trabalho.

Ciente:_\Vawio, Masc gn Jda Subhg
Data: i].lQS/l?-

Comprometo-me, finaimente, a enviar uma cdpia deste termo (com a
assinatura, os dados documentais e o nimero de telefone do pesquisador, bem como
o da orientadora do projeto) para seu controle e a fim de que eventuars duvidas sejam

sanadas a quaiquer momento

Agradeco e subscrevo-me
Atenciosamente,

-<.]y\mtw~ Qv'* Qﬁ.w/

Juliana Rossi Ottero

RG. 21.284 990-5

Celular: (11) 97209-9161

Telefone da Profa Dra Elizabeth Kyoko Wada' (11) 3847 3173
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AUTORIZAGAO PREVIA PARA ENTREVISTA DE INVESTIGAGAO CIENTIFICA

Prezado (a) Sr(a). Smovs  (og Lo , agradego a
atencdo e a contnbuicdo para o desenvolvimento deste projeto cientiﬁqo. _oﬂomado
pela Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada para o Mestrado em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi,

O objeto de estudo de meu mestrado é a mobilidade corporativa e as relagbes
entre empresa (anfitrid) e expatriado (héspede). O titulo da dissertagdo é “As relagdes
de hospitalidade nos servicos de mobilidade corporativa na expatriagdo em prol da
competlitividade: estudo de casos multiplos com uso da teoria de stakeholders.

Gostaria de agendar uma entrevista pessoal de 40 minutos e adianto que ©
conteddo da conversa sera pautado apenas pelo assunto referente ao projeto. Sollcdp.
por este motivo, sua autorizacBo para gravar o conte(do da entrevista, mas jé
asseguro que a gravacio poderd ser interrompida a qualquer momento, de acordo
com sua determinagdo.

Apbs a entrevista, os dados serdo transcritos, analisados e publicados. Por
isso, também solicito sua autorizagdo para utilizar o dudio e as imagens da entrevista
neste trabalho, em apresentagbes, em eventos e outras publicagdes cientificas
relacionados a esta pesquisa.

Para dar andamento ao projeto, pego que avalie a proposta, preencha um dos
topicos a seguir, assine e date este documento.

( ) Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
utizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagses, eventos e publicagdes
cientificas.

( ) Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
utitzagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagbes
clentificas, porém solicito que meu nome néo seja citado no trabalho.

}\) Autorizo @ gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
uwncjodasmscmdammmmmaoo.s. eventos e publicagdes
mtﬁcaapaﬁnsdldtoqmnuwmdosnmwmmpormhn
mencionados sejam citados no trabalho.

TR £

assham.osdadosdm\enwsoorﬂmuodelelemoopesqubador bem como

0 da orientadora do projeto) para seu controle e a fim de que evenluais dﬁM sejam
sanadas a qualquer momento.

Agradego e subscrevo-me.
Atend‘osmnle.

7
Juliana Rossi Ottero
RG: 21.284.990-5
Celutar: (11) 97209-9161
Telefone da Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada: (11) 3847 3173
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AUTORIZAGAO PREVIA PARA ENTREVISTA DE INVESTIGAGAO CIENTIFICA

Prezado (a) Sr(a)._~ Cnfed 0N , agradeco a
atengdo e a contribuigio para o desenvolvimento deste projeto cientifico, orientado
pela Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada para o Mestrado em Hospilalidade da
Universidade Anhembi Morumbi.

O objeto de estudo de meu mestrado é a mobilidade corporativa e as relagdes
entre empresa (anfitrid) e expatriado (hdspede). O titulo da dissertagao é “As relagdes
de hospitalidade nos servigos de mobilidade corporativa na expatriagdo em prol da
competitividade: estudo de casos multiplos com uso da teoria de stakeholders.

Goslaria de agendar uma entrevista pessoal de 40 minutos e adianto que o
conte(do da conversa serd pautado apenas pelo assunto referente ao projeto. Solicito,
por este motivo, sua aulorizagiio para gravar O conleudo da entrevista, mas ja
asseguro que a gravagio poderd ser interrompida a qualquer momento, de acordo
com sua determinagao.

Apds a enftrevista, os dados serdo transcrilos, analisados e publicados. Por
isso, também solicito sua autoriza¢do para utilizar o dudio e as imagens da entrevista
neste trabalho, em apresentagbes, em evenlos e outras publicagbes centificas
relacionados a esta pesquisa.

Para dar andamento ao projeto, pego que avalie a proposta, preencha um dos
topicos a seguir, assine e date este documento.

( ) Autorizo a gravagdo da entrevisla relacionada acima, assim como a

utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagbes
cientificas.

( ) Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagbes, eventos e publicagbes
cientificas, porém solicito que meu nome nao seja citado no trabalho.

Autorizo a gravagdo da enlrevista relacionada acima, assim como a
utiliz das imagens e sons da mesma em apresentagbes, evenlos e publicagbes
cientificas, porém solicito que nenhum dos nomes ou instituicbes por mim
mencionados seja tados no trabalho.

Clente: ' L. M%’

Data:

Comprometo-me, finalmente, a enviar uma copia deste termo (com a
assinatura, os dados documentais e o nimero de telefone do pesquisador, bem como

o da orientadora do projeto) para seu controle e a fim de que eventuais duvidas sejam
sanadas a qualquer momento.

Agradeco e subscrevo-me.
Atenciosamente,

Jullana Rossi Ottero

RG: 21.284.990-5
Celular: (11) 97209-9161

Telefone da Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada: (11) 3847 3173
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AUTORIZAGAO PREVIA PARA ENTREVISTA DE INVESTIGAGAO CIENTIFICA

Prezado (a) Sr(a). QL) Ave DA SLun CoSke- , agradego a
atengio e a contribuicdo para o desenvolvimento deste projeto denliﬁqo. orientado
pela Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada para o Mestrado em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi.

O objeto de estudo de meu mestrado é a mobilidade corporativa e as relagdes
entre empresa (anfitrid) e expatriado (héspede). O titulo da dissertagdo é “As relagbes
de hospitalidade nos servigos de mobilidade corporativa na expatriagio em prol da
competitividade: estudo de casos miltiplos com uso da teoria de stakeholders.

Gostaria de agendar uma entrevista pessoal de 40 minutos e adianto que o
conteddo da conversa sera pautado apenas pelo assunto referente ao projeto. Solicito,
por este motivo, sua autorizagdo para gravar o0 conteldo da entrevista, mas ja
asseguro que a gravacgao poderd ser interrompida a qualquer momento, de acordo
com sua delerminagio.

Apds a entrevista, os dados serdo transcritos, analisados e publicados. Por
isso, também solicito sua autorizagdo para utilizar o dudio e as imagens da entrevista
neste trabalho, em apresentagbes, em eventos e outras publicagdes cientificas
relacionados a esta pesquisa.

Para dar andamento ao projeto, pego que avalie a proposta, preencha um dos
topicos a seguir, assine e date este documento.

( ) Autorizo a gravagdo da enlrevisla relacionada acima, assim como a

utiizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagbes, eventos e publicagdes
clentificas.

( ) Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a

utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagdes
cientificas, porém solicito que meu nome ndo seja citado no trabalho.

A Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
utilizagéo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagbes
cientificas, porém solicito que nenhum dos nomes ou instituigbes por mim
mencionados citados no trabalho.

Ciente;__*eagoul (I
Data: _~24/0Y [ /3.

Comprometo-me, finalmente, a enviar uma copia deste termo (com a
assinatura, os dados documentais e o nimero de telefone do pesquisador, bem como
o da orientadora do projeto) para seu controle e a fim de que eventuais dividas sejam
sanadas a qualguer momento,

Agradeco e subscrevo-me.
Atenciosamente,

Jpusonen Bon 11l

Juliana Rossi Ottero

RG: 21.284.990-5

Celular: (11) 97209-9161

Telefone da Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada: (11) 3847 3173
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AUTORIZAGCAO PREVIA PARA ENTREVISTA :S INVESTIGAGAO CIENTIFICA
Prezado (a) Sr(a) ’]WIL-(\ ?b.ab_( \N-‘JJJ\{?\ , agradeco a

atenclio e a contribuigdo para o desenvolvimento deste projeto cientifico, onentado
pela Profa Dra Elizabeth Kyoko Wada para o Mestrado em Hospitakdade da
Universidade Anhembi Morumbi

O objeto de estudo de meu mestrado & a mobikdade corporativa e as relagbes
entre empresa (anfitrid) e expatriado (hdspede) O titulo da dissertacdo & "As relagdes
de hospitalidade nos servigos de mobilidade corporativa na expatriagio em prol da
competitividade: estudo de casos multiplos com uso da teona de stakeholders

Gostana de agendar uma entrevista pessoal de 40 minutos e adianto que o
conte(do da conversa sera pautado apenas pelo assunto referente ao projeto Solcito,
por este motivo, sua autorizag8o para gravar o conteddo da entrevista, mas ja
assequro que a gravagdo poderd ser interrompida a qualquer momento, de acordo
com sua determinacao

Apds a entrevista, os dados serdo transcritos, analisados e publicados Por
IS0, também solicto sua autorzag8o para utilizar o audio e as imagens da entrevista
neste trabalho, em apresentacdes, em eventos e outras publicagbes cientfficas
relacionados a esta pesquisa.

Para dar andamento ao projeto, pego que avale a proposta, preencha um dos
topicos a seguir, assine e date este documento.

(/)/ Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a

utlizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagdes
cientificas.

( ) Autorizo a gravagdo da enlrevista relacionada acima, assim como a
utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagdes
cientificas, porém solicito que meu nome néo seja citado no trabalho.

( ) Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagdes
cientificas, porém solicito que nenhum dos nomes ou instituigbes por mim
mencionados sejam citados no trabalho.

o ela oowe

Comprometo-me, finalmente, a enviar uma cépia deste termo (com a
assinatura, os dados documentais e o nimero de telefone do pesquisador, bem como

0 da orientadora do projeto) para seu controle e a fim de que eventuais duvidas sejam
sanadas a qualquer momento,

Agradego e subscrevo-me.

Atenciosamente,

Juliana Rossi Ottero

RG: 21.284 990-5

Celular: (11) 97209-9161

Telefone da Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada' (11) 3847 3173
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AUTORIZAGAO PREVIA PARA ENTREVISTA DE INVESTIGAGAO CIENTIFICA

Prezado (a) Sr(a) M&E!E ) {43 T F . agradeco a
atencio & a contnbwicho para o de vimento deste projeto centifico, onentado

pela Profa. Dra. Elzabeth Kyoko Wada para o Mestrado em Hospitahdade da
Universidade Anhembi Morumibi

O objeto de estudo da meu mestrado & a mobikdade corporativa & as relagbes
entre empresa (anfitris) e expatriado (héspede). O titulo da dissertaglo & "As relaches
de hospitalidade nos servigos de mobikdade corporatva na expatriagao em prol da
competitndade: estudo de casos maltiplos com uso da teona de stakeholders.

Gostaria de agendar uma enfrevista pessoal de 40 minutos & adianto que o
conteddo da conversa serd pautado apenas pelo assunto referente ao projeto. Solicito,
por este motivo, sua autonzacho para gravar o conteado da enfrevista, mas ja
asseguro que @ gravagho poderd ser interrompida 8 qualquer momento, de acordo
COM sua determinadac.

Apds a entrevista, os dados serfio transcritos, analksados @ publicados. Por
1580, lambém solicito sua autorizagdo para utilizar o audio e as imagens da entrévisia
neste trabalho, em apresentaches, em eventos e outras publicagbes cientificas
relaconados a esta pesquisa.

Fara dar andamento ao projeto, pego que avabe a proposta, preencha um dos
topicos a seguir, assine e date este documento

(4 Aulorizo a gravagBo da entrevisla relacionada acima, assim como a

uliizagdo das imagens e sons da mesma em apresentacies, evenlos e publicagfes
cientlficas.

{ ) Autorizo a gravagio da enirewvisia relacionada acima, assim como a
uliizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos @ publicagdes
cleniificas, pordm solicito que meu nome ndo sefa citado no trabalho.

{ ) Autonzo a gravegfo da enfrewista relacionada acima, assim como a
utiizago das imagens @ sons da mesma em apresenfagdes, eventos e publicagfes
cientificas, porém solicito que nenhum dos nomes ou instituicbes por mim
mencionados sej/am citados no trabalho.

Cignte. e
Dafa:

Comprometo-me, finalmente, a enviar uma copia deste termo (com a
assinatura, os dados documentais e o nimero de telefone do pesquisador, bem como

0 da onentadora do projelo) para seu controle e a fim de que eventuais duvidas sejam
sanadas a qualquer momento.

Agradeco & subscrevo-ma.
Atenciosamente,

Juliana Rossi Ottero

RG: 21.284 990-5

Celular; (11) 97209-9161

Telefone da Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada: (11) 3847 3173
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AUTORIZAGAO PREVIA PARA ENTREVISTA DE INVESTIGACAO CIENTIFICA

Prezado (a) Sr (a) A{g,igé'a, 5‘091 M ___ agradego a
atengdo e a contribuigio para o desenvolvimentd deste projeto cientifico, orientado

pela Profa Dra. Elzabeth Kyoko Wada para o Mestrado em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

O objeto de estudo de meu mestrado & a mobilidade corporativa e as relagbes
entre empresa (anfitrid) e expatriado (héspede). O titulo da dissertagdo € "As relagdes
de hospitahidade nos servigos de mobilidade corporativa na expatragdo em prol da
competitividade. estudo de casos maltipios com uso da teona de sfakeholders.

Gostaria de agendar uma entrevista pessoal de 40 minutos e adanto que ©
conteddo da conversa serd pautado apenas pelo assunto referente ao projeto. Solicito,
por este motvo, sua autorizagdo para gravar o conteudo da entrevista, mas Ja
asseguro que a gravagdo podera ser interrompida a quaiquer momento, de acordo
com sua determinagao,

Apés a entrevista, os dados serd0 transcries, analisados e publicados. Por
1550, também solicito sua autonzagdo para utilizar o dudio e as imagens da entrevista
neste trabalho, em apresentagbes, em evenlos e ocutras publicagbes cientficas
relacionados a esta pesquisa.

Para dar andamento ao projeto, pego que avabe a proposta, preencha um dos
tOpicos a seguir, assine e date este documento,

(A{ Aulonizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a

utiizagio das imagens e sons da mesma em apresentagdes, evenlos e publicagbes
cientificas.

( ) Autonzo a gravag8o da entrevista relacionada acima, assim como a
utiizagdo das imagens e sons da mesma em apresentacdes, eventos e publicagdes
cientificas, porém solicito que meu nome ndo seja citado no trabalho.

( ) Autonzo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagdes

clentificas, porém , / dos nomes ou instituigbes por mim

Comprometo-me, finalmente, a enviar uma copia deste termo (com a
assinatura, os dados documentais e o nimero de telefone do pesquisador, bem como

0 da cnentadora do projeto) para seu controle e a fim de que eventuais dividas sejam
sanadas a qualquer momento,

Agradego € subscrevo-me.
Atenciosamente,

Julidna Rossi Ottero
RG: 21.284.990-5
Celular. (11) 97209-9161

Telefone da Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada: (11) 3847 3173
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AUTORIZAGAO PREVIA PARA ENTREVISTA DE INVESTIGAGAO CIENTIFICA

Prezado (a) Sr(a) ZViEika-  MA LY . agradego a
atengéio e a contribuigio para o desenvolvimenio deste projeto denliﬂqo. .onenlado
pela Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada para o Mestrado em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi,

O objeto de estudo de meu mestrado é a mobilidade corporativa e as relagbes
entre empresa (anfitrid) e expatriado (hospede). O titulo da dissertagdo é “As relagdes
de hospitalidade nos servigos de mobilidade corporativa na expatriagdo em prol da
competitividade: estudo de casos mdltiplos com uso da teoria de stakeholders.

Gostaria de agendar uma entrevisla pessoal de 40 minutos e adianto que ©
conte(do da conversa sera pautado apenas pelo assunto referente ao projeto. Solicito,
por este motivo, sua autorizagdo para gravar o conteido da entrevista, mas j&
asseguro que a gravaglio podera ser inlerrompida a qualquer momento, de acordo
com sua delerminagao,

Apbs a enlrevista, os dados serdo transcritos, analisados e publicados. Por
isso, também solicito sua autorizagdo para utilizar o dudio e as imagens da entrevista
neste trabalho, em apresentagdes, em eventos e oulras publicagdes cientificas
relacionados a esta pesquisa.

Para dar andamento ao projeto, pe¢o que avalie a proposta, preencha um dos
topicos a seguir, assine e date este documento.

() Autorizo a gravagio da entrevista relacionada acima, assim como a
utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentacdes, evenlos e publicagbes
clentificas.

( ) Auterizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a

utlizagéo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagbes
cientificas, porém solicito que meu nome néo seja citado no trabalho.

( ) Autorizo a gravagho da entrevisla relacionada acima, assim como a
ulilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagdes
cientificas, porém solicito que nenhum dos nomes ou instituicbes por mim
mencionados sejam citados no trabalho.

cmm%m

Data:

Comprometo-me, finalmente, a enviar uma copia deste termo (com a
assinatura, os dados documentais e o nimero de telefone do pesquisador, bem como
o da orientadora do projeto) para seu controle e a fim de que eventuais dividas sejam
sanadas a qualquer momento.

Agradego e subscrevo-me.
Atenciosamente,

g b vl

RG: 21.284.990-5
Celular: (11) 97209-9161
Telefone da Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada: (11) 3847 3173
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AUTORIZAGAO PREVIA PARA ENTREVISTA DE INVESTIGAGAO CIENTIFICA

Prezado (a)Sr(a)_ ' vi/.(ae [ aLlAVER DG , agradego a
atengdo e a contribuigio para o desenvolvimento deste projeto ciantlﬂo_o. orientado
pela Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada para o Mestrado em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi.

O objeto de estudo de meu mestrado é a mobilidade corporativa e as relagdes
entre empresa (anfitrid) e expatriado (héspede). O titulo da dissertacdio é “As relagbes
de hospitalidade nos servigos de mobilidade corporativa na expatriago em prol da
competitividade: estudo de casos maltiplos com uso da teoria de stakehoiders.

Gostaria de agendar uma entrevista pessoal de 40 minutos e adianto que o
conte(ido da conversa serd pautado apenas pelo assunto referente ao projeto. Solicito,
por este motivo, sua autorizago para gravar o conteddo da entrevista, mas ja
asseguro qua a gravacio poderd ser interrompida a qualquer momento, de acordo
com sua determinagao.

Apbs a entrevista, os dados serfo transcritos, analisados e publicados. Por
isso, também solicito sua autorizagdo para utilizar o dudio @ as imagens da entrevista
neste trabalho, em apresentagdes, em eventos e outras publicagbes cientificas
relacionados a esta pesquisa.

Para dar andamento ao projeto, pego que avalie a proposta, preencha um dos
tbpicos a seguir, assine e date este documento.

(¥ Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a

utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagbes
clentificas.

( ) Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
utiizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagdes
cientificas, porém solicito que meu nome néao seja citado no trabalho.

( ) Autorizo a gravagdo da entrevista relacionada acima, assim como a
utilizagdo das imagens e sons da mesma em apresentagdes, eventos e publicagbes
cientificas, porém solicito que nenhum dos nomes ou instituigdes por mim
mencionados sejam citados no trabalho.

Ciente: { . O o
Data: 23 /05 /4>

Comprometo-me, finaimente, a enviar uma copia deste termo (com a
assinatura, os dados documentais e o nimero de telefone do pesquisador, bem como

odaodmladoradoprojeto)parasouoonmloeaﬂmdequeeventmisdﬁvidasso}am
sanadas a qualquer momento,

Agradego e subscrevo-me.

RG: 21.284.990-5
Celular: (11) 97209-9161

Telefone da Profa. Dra. Elizabeth Kyoko Wada: (11) 3847 3173
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APENDICE 2 — TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS

ESPECIALISTA 1 — CRISTINA SANTOS - SIRVA

Pesquisadora: Bom dia.

Cristina;: Bom dia.

Pesquisadora: Gostaria que vocé se identificasse, com seu nome, cargo

ocupado, tempo e histdrico profissional na organizagao.

Cristina: Meu nome € Cristina Santos. Eu estou nessa empresa faz 8 meses.
Mas eu estou na area de relocation ha 15 anos. Comecei em outra empresa do
mesmo segmento como consultora junior e fui desenvolvendo com o passar do
tempo. Eu entrei aqui como supervisora e fui promovida agora faz um més para

gerente de relocation.

Pesquisadora: Gostaria de saber se vocé tem alguns dados da organizagao.
Ano de fundacdo, onde fica a sede, se possui sucursais e qual o ndmero de

colaboradores atualmente.

Cristina: Entdo, por ser uma empresa americana, eu nao tenho todos os
dados e numeros de empregados. Eu posso dizer que aqui em Séo Paulo a gente
tem o escritrio com aproximadamente 80 funcionarios. No Brasil a gente tem
escritorio no Rio, em BH, em Recife e em Curitiba também. E juntando deve ter mais

uns 20 funcionarios nesses outros escritérios. A sede fica nos EUA.

Pesquisadora: Gostaria que vocé descrevesse como funciona o processo de

expatriagdo e como é que vocés fazem a gestédo do processo.

Cristina: Existem duas frentes nessa empresa. Existe frente de clientes locais,
gue é o processo normal, que o RH entra em contato com a gente solicitando um
servico para determinado estrangeiro, a partir dai a gente entra em contato com ele

e inicia o processo. E existe também a frente que dos EUA é passado para gente.
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Entdo, sdo clientes globais. As vezes muita gente ndo tem contato nenhum com o
RH aqui no Brasil. E tem um intermediario da SIRVA que faz esse contato. Que eles
chamam de global assingnment consultant. Entdo, é um contato Gnico, entdo essa
pessoa fica responsavel por ser intermediario entre nés, que faz a entrega direta, e 0

RH da empresa. Tanto no exterior, quanto aqui no Brasil também.

Pesquisadora: Entendi. Vou te apresentar o conceito de stakeholder e
guestionar para vocé quem sao. No caso, vocé pode excluir algum e excluir. No
caso a organizagdo aqui no centro, e ai eu colocaria expatriado, colaboradores,
comunidade local, concorrentes, imobiliarias, escolas, governo, instituicbes
financeiras, sociais, sindicatos e acionistas. Gostaria de saber se tem algum
stakeholder que ndo esta aqui, mas tem relacionamento direto com vocés. Antes
disso, preciso te dizer o conceito de stakeholder para vocé. Stakeholder € qualquer
grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela conquista dos objetivos da
empresa. Todos aqueles que tém direta ligacdo com a organizacdo. Tem algum

desses aqui que vocés nao se relacionam?

Cristina: Na verdade, é dificil dizer. Por exemplo comunidade local € de
maneira indireta. Quando a gente aluga um imovel, estamos lidando com isso.
Quando contrata um servico também. Empresas de mobilidade somos nés. Governo

sim, para questdes de vistos e tudo. Acho que todos.

Pesquisadora: Tem algum que vocé acha que néo esta aqui?

Cristina: ndo. Eu acho que ta cobrindo tudo.

Pesquisadora: Vou te apresentar agora 0 conceito de hospitalidade.
Hospitalidade em um sentido amplo é o relacionamento que se tem entre anfitrido e
héspede. Um relacionamento baseado nas obrigacdes mutuas e, em ultima analise,
na reciprocidade. Mas eu acredito que a palavra que mais significa hospitalidade é

acolhimento.

Cristina: Sim.
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Pesquisadora: Ser bem acolhido acho que € o que mais se aproxima de
hospitalidade. Tendo em vista isso, gostaria de saber se vocé percebe presenca de
relacbes de hospitalidade entre os stakeholders.

Cristina: A parte principal seria n6s em relagdo aos expatriados. Eu consigo
ver que o relocation € um campo minado, porque estamos falando de pontos muitos
especificos da vida de uma pessoa. Da familia dele, da casa onde vai morar, da
escola onde o filho vai estudar. Sdo pontos muito importantes. Nao € uma coisa
comum que a gente trata de maneira leviana. Entdo, esse contato € entender que
cada um € um e tem necessidades diferentes. Entdo, ndo da para atender de forma

coletiva.

Pesquisadora: Nao é o mesmo servi¢co para todo mundo.

Cristina: Nao €, e por isso ele tem que ser personalizado. E quanto a gente
lida com um estrangeiro e precisa de um visto, que envolve o governo, ai € mais um
namero, entdo hoje em dia os processos séo todos feitos online. Entdo, ndo existe
nem a possibilidade de ter um approach mais pessoal. E mais um nimero do que
um processo. E é mais técnico também a parte governamental. Existe uma lista de
documentos e um prazo de analise. A nossa parte é a questdo mais humana e
pessoal. E ai é que mora o perigo. As vezes, vocé trabalha com a pessoa durante
um més, e ai um deslize é o suficiente para acabar com o relacionamento que vocé
construiu durante todo o trabalho. Essa parte realmente € bem delicada. Entéo, essa
€ a principal. Logico que com relacdo aos colaboradores a gente tem um processo
de orientacdo e tentativa de inclusdo dessas pessoas. Porque essas pessoas
dependem da gente. Entdo, as vezes uma pergunta aparentemente boba pode ter
para ele uma importancia gigantesca. Entdo, questdes simples. Basicamente,
agueles que trabalham nessa questdo de mercados com relocation séo jovens. Essa
realidade de que eles entendam que essa relacdo é muito importante e que nesse
momento aquela pessoa depende e precisa muito de vocé é bem dificil. E ai a gente
tem um envolvimento com a comunidade local. Por exemplo quando a gente
contrata servicos. Um ponto bastante importante € que os estrangeiros gostam de
saber sobre custo de vida. Entdo, apresentar supermercado, loja de

eletrodomeésticos, e a ideia da realidade local € superimportante. Os concorrentes a
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gente também interage em determinados momentos. Entdo, existem situacdes em

que hoje a compra é minha e amanha pode ser sua.

Pesquisadora: E tem que ter troca de informacéao.

Cristina: Exatamente.

Pesquisadora: E vocé acha que existe hospitalidade? Relacdo nem sempre é

hospitaleira?

Cristina: Nem sempre. Tem situacdes e situacdes. Eu ja presenciei os dois
lados. Por exemplo de dar e receber numa boa. Amanha, a gente ndo sabe como
voltar para mim. Mas ja ouvi: “ndo faga. O problema é seu, se vira”. O que acho que
nao engradece em nada. Realmente, esse mundo de mobility quando vocé entra
vocé vé que é muito pequeno, as pessoas sao as mesmas. Entdo, cuidado, porque
isso volta. Isso ja aprendi. As imobiliarias a gente tém um contato intenso. O que a
gente tenta na verdade é trabalhar com algumas imobilidrias, que ja sabem como é
a locacao para estrangeiros. Eventualmente, a gente vai para 0 mercado e encontra
uma imobiliaria na internet, ou essas muito grandes, que tém volume absurdo e ndo
estdo interessadas num processo complicado como o relocation. Porque ele é

complicado mesmo. Ele tem as documentacdes.

Pesquisadora: E as clausulas que as vezes as empresas querem por.

Cristina: A documentacdo provavelmente o estrangeiro ndo vai ter para
entregar no inicio da locacdo. Quer dizer que ele vai estar ilegal? Nao. Quer dizer
gue ele nunca vai ter esse documento? Nao. Naquele momento ele ndo tem. Entéo,
a gente tem preferéncia pelas imobiliarias que trabalham com esse publico. Mas é
importante reforcar que ndo existe nenhum vinculo comercial. A gente ndo recebe
nada. Isso € importante até por uma questao de compliance, por ser uma americana.
Hoje, a tendéncia de mercado é nao ter. Alguns anos atras isso existia. As escolas
principalmente as internacionais a gente realmente tem contato direto. Porque a
gente precisa entender um pouco mais o perfil do que ele precisa para que os filhos

sejam aceitos. Existem situacbes em que as criancas tém necessidades especiais.
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Existem situagcbes que passamos por momentos onde ndo tinham vagas. Passamos
por longos anos, acho que foram 6 ou 7 anos, que nao tinha vagas para criangas de

6 a 10 anos.

Pesquisadora: Instituicbes financeiras?

Cristina: Tem abertura de conta e depende de cada banco.

Pesquisadora: Instituicbes sociais?

Cristina: S&o poucos casos na verdade. Na questédo trabalhista so. Interna.

Pesquisadora: E os acionistas da prépria empresa.

Cristina: Eu ndo. Mas a gente tem os socios da empresa.

Pesquisadora: Ta bom. Gostaria de saber as diferentes prestacfes de servico
que ocorrem no processo de expatriacdo e verificar sobre a possivel relagéo entre a
correta prestacdo de servigcos e a competividade. Mas vamos por parte. Primeiro,

vocé especificar todo o servico que a empresa tem que prestar para o estrangeiro.

Pesquisadora: O servico é bem completo, entdo ele pode comecar desde
associacao do visto de trabalho, ou de negécios, e depois a parte de documentacao
em processos de imigracdo. A parte de relocation, a busca pela escola, depois a
parte de acomodacéao dele, entdo toda parte de transferéncia de contas, contratacéo
de servicos, até a saida dele do imovel. E tem também a parte de mudanca, que é
de porta a porta também, no mundo inteiro. Um processo que pode ser coordenado

daqui para qualquer lugar do mundo.

Pesquisadora: Vocé acredita que tendo uma correta prestacdo de servigcos
tem total ligagdo com a competividade?

Cristina: Sem duvida. Porgue existe toda uma situacdo de mercado. Hoje em

dia, as empresas visam cortar custos. E isso fica muito evidente quando vocé vé um
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contrato de servigo analisado. Entdo, a questao preco é bastante determinantes em
muitas empresas. Entdo, fica mais na mao de compras e ndo nha mao da area que
vai utilizar o servico. No entanto, mesmo vocé tendo um valor competitivo de
mercado. A empresa mesmo que pague um valor menor o nivel de exigéncia € o
mesmo. Entdo, a gente percebe que o preco ndo vai segurar. Ele pode fazer com
que vocé ganhe um cliente, mas, se ndo manter um nivel de atendimento adequado,
€ determinante. Entdo, isso € questdo de contrato. Essa é a importancia. A
importancia de vocé manter a qualidade do servico, sempre procurando a melhoria
continua dos processos. E um trabalho de formiguinha. Acho que nas trés éareas,
mas na area de relocation € muito forte, que € a questdo de alinhar os pontos,
acertar aqui, aparar aqui e ver o que a gente pode fazer de diferente para manter o

cliente satisfeito com o atendimento.

Pesquisadora: Entdo, td bom. E s isso. Muito obrigada.

Cristina: Obrigada.
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ESPECIALISTA 2 — VANUSA SILVA - EY

Pesquisadora: Bom dia, gostaria entdo por favor que vocé se identificasse
com seu nome, seu cargo ocupado, tempo e historico profissional na organizacéao

gue vocé atua.

Vanusa: Bom dia, meu nome é Vanusa, eu sou supervisory associated aqui

na empresa ha seis anos e trabalho aqui na area de mobilidade dentro do RH.

Pesquisadora: Gostaria também de saber os dados da organizacdo, o ano de

fundacao vocé tem?

Vanusa: O ano de fundagéo eu ndo me recordo, porque ja faz tanto tempo.

Pesquisadora: A sede.

Vanusa: A sede do Brasil seria em Sdo0 Paulo na Juscelino Kubitschek.

Pesquisadora: E nimero de colaboradores?

Vanusa: NoOs temos escritérios em varios estados do Brasil e também
espalhados pelo mundo. Numero aproximado de colaboradores Brasil estd em torno

de cinco mil.

Pesquisadora: Gostaria que vocé fizesse uma descricdo do processo de
expatriacdo e da gestdo do processo. Como € que vocés fazem a gestdo do
processo de expatriacédo tanto de quem vai como de quem chega no Brasil.

Vanusa: Todo processo de expatriagdo para nos, ele comeca a partir do
momento que a gente € notificado sobre essa possivel expatriacdo, seja por um
sécio ou colega de mobilidade do outro pais que estara envolvido nesse processo.
Entdo tudo comeca com essa notificacdo dizendo quanto tempo € esperado que
essa pessoa passe em uma expatriagdo, qual tipo de politica global que a gente tem

intencdo de usar naquele processo e a partir dessas informacfes € que a gente
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inicia uma estimativa de custo para aprovacao e ai continuagdo desse processo que
depois envolve obtencdo de visto, viagem, propriamente dita, servicos diversos

como relocation e etecetera.

Pesquisadora: Ok. Vou te apresentar um mapa dos stakeholders do processo
de expatriacdo. Aqui esta a organizacao e aqui sdo os stakeholders que eu comentei
com vocé, do expatriado ou dos colaboradores, a comunidade local, os
concorrentes, imobilidrias, escolas, empresas de global mobility, no caso sdo as
empresas que dao suporte para relocation. Governo, instituicdes financeiras, sociais,
sindicatos e acionistas. Algum deles a que vocé néo tem relagcdo ou gostaria de

incluir algum gue vocé se lembre que tenha relacéo direta?

Vanusa: Nao, eu vejo que a gente tem relacdo com todos esses que vocé

mencionou.

Pesquisadora: E vocé nao colocaria mais de nenhum?

Vanusa: Nao tenho nenhum pra acrescentar nesse momento néo.

Pesquisadora: Agora eu vou te apresentar um mapa com O conceito de
stakeholders? Vamos la, esse aqui € o diagrama onde qualquer grupo ou individuo
que pode afetar ou ser afetado pela conquista dos objetivos da empresa, todos
aqueles que tem direta ligagao.

Vanusa: Sim, que faz todo o sentido com esse grafico que vocé mostrou aqui.

Pesquisadora: Deixa eu apresentar agora o conceito de hospitalidade que €,
hospitalidade é um sentido amplo ao relacionamento que se tem entre anfitrido e
héspede. E um relacionamento baseado nas obrigagdes mituas e em Ultima andlise
na reciprocidade. Mas acho que a palavra que mais sugere hospitalidade é
acolhimento. O acolhimento é a palavra que quando a gente lembra de

hospitalidade, a gente logo pensa em ser bem acolhido, em ser bem recebido.
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Vanusa: Aqui ha empresa eu vejo essa questdo da hospitalidade bem forte,
até feedback dos nossos expatriados, que a gente recebe positivo com relacdo a

iSSO.

Pesquisadora: Isso que ia te perguntar, vocé percebe presenca de

hospitalidade entre os stakeholders?

Vanusa: Sim.

Pesquisadora: Entre os expatriados sim.

Vanusa: Falando assim especificamente de uma pessoa, um estrangeiro que
chega aqui no Brasil, ndo s6 tem o acolhimento nosso no momento da chegada que
€ bem especifico para aquela pessoa, ele é individualizado para aquele expatriado
gue estd chegando. A gente apresenta pra ele a empresa toda, diz quais sdo as
diferencas da empresa no Brasil com relacdo a empresa que ele esta no exterior. A
gente seleciona o que a gente chama de um peer advisor para ajudar ele naquelas
questdes que parecem bobas no dia a dia do escritério, mas que podem até trazer
um certo estresse para ele como: “como eu imprimo um documento?”, apresentar,
por exemplo, os restaurantes proximos de escritorio. Entdo isso também ja é um
acolhimento bem especifico, bem direcionado pra ele. A gente da area de
mobilidade fica como ponto focal e as vezes acaba auxiliando eles em questdes que
vao além da parte de trabalho como, por exemplo: “eu preciso fechar um seguro,
como eu fago?”, entdo a gente acaba ajudando com todas essas questdes. E eu
vejo que nessa parte de hospitalidade, até pelo préprio feedback deles, que eles sédo
bem amparados. Com relacdo aos brasileiros que vao para o exterior, a gente
também percebe que eles tém um excelente amparo, ndo é como no Brasil, porque
no Brasil temos a tendéncia de ser mais paternalista, de cuidar mais, ter essa coisa
mais de protecdo, enquanto que nos paises fora é mais aquela coisa de va se
virando, mas néo por ser dessa forma de va se virando que eles ficam soltos, entao
eles também tém um suporte que é um pouco diferente por causa das culturas, mas

gue também é bem forte.
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Pesquisadora: E com o restante dos stakeholders? Vocé percebe também a

presenca de hospitalidade com as empresas que vocés contratam?

Vanusa: Sim, eu percebo bastante hospitalidade com as empresas que a
gente contrata, inclusive na parceria, liberdade de poder direciona-los a fazer um
servico de uma certa forma que atenda melhor aquela pessoa especificamente. A
Gnica coisa que eu nao encontro tanta hospitalidade assim sdo nas empresas
publicas, governo, tudo o que depende do que € publico ja ndo tem tanta
hospitalidade, porque é da forma que o processo € deles e ndo tem muita mudanca,
nem possibilidade de alteracéo para ficar. Nao é tao flexivel.

Pesquisadora: Ok. Identificar as diferencas de prestacdo de servico que
ocorre no processo de expatriacdo. Aqui €, exatamente, discorrer sobre tudo o que
vocés fazem para assessorar esses patriados e verificar sobre a possivel relacao
entre a correta prestacdo de servicos e competitividade, de que forma que isso vai
gerar competitividade para vocés. Vamos por parte, primeiro todo o processo do
expatriado, como vocés fazem desde o inicio, depois a gente fala sobre a
competitividade.

Vanusa: Inicio aqui para nés comec¢a com a notificacdo, saber quem vai, pra
onde vai, por quanto tempo vai, qual a politica que vai amparar essa ida ou essa
vinda, entdo tudo inicia por ai. Depois o préximo passo a gente prepara uma
estimativa de custos pra checar quanto em numeros tudo isso vai ficar. Pegamos as
aprovacdes nos dois paises envolvidos. Tendo as aprovacdes formais para todo o
processo, 0 proximo passo é obtencdo de visto e todo o suporte para que essa
pessoa va para aquele pais. Entdo ai entra relocation, mudanca, passagem aérea,
encontrar um imével, encontrar escolas com suporte da empresa de relocation seja

no Brasil ou no pais para o qual eles estejam indo e etecetera.

Pesquisadora: Ok. E de que forma vocé vé isso gerando competitividade para

empresa? No caso as expatriacoes.

Vanusa: Falando de um estrangeiro que venha para o Brasil, a

competitividade se da a partir do momento que ele vem para ca porque ele tem algo
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diferente para oferecer, seja a sua experiéncia, seja um conhecimento técnico, seja
para atender um determinado cliente que tem uma exigéncia daquilo. Entédo isso
aumenta a nossa competitividade de mercado e também internamente, porque ai 0s
profissionais acabam se inspirando naquela pessoa diferenciada que esta aqui e
querendo se tornar cada vez profissionais melhores para atingir aquele nivel. Entao
esse é um ponto de competitividade. Outro ponto também que € um pouquinho
diferente, € que aqui na empresa nos temos programas de mobilidade oferecido aos
nossos profissionais brasileiros que podem ir para fora. Entdo esses programas
geram competitividade porque para que vOCEé possa Se inscrever nesse programa,
vocé tem que ter uma performance diferenciada. Entdo isso faz com que os
profissionais queiram cada vez melhorar as suas performances, para poder
participar e aproveitar desse beneficio que € oferecido que sdo os programas de
mobilidade que séo de curta duracao, até trés meses, mas que fazem uma grande

diferenca na carreira dos profissionais.

Pesquisadora: Entdo esta bom, é s6 isso, Vanusa, muito obrigada.

Vanusa: De nada.
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RECURSOS HUMANOS 1 — SIMONE COELHO - KPMG

Pesquisadora: Gostaria por favor que vocé se identificasse com seu nome,

cargo ocupado, o tempo e histérico profissional na organizacdo que vocé atua.

Simone: Simone Maranhao Alvim Coelho. Gerente de recursos humanos,

cinco anos na organizacdo como gerente.

Pesquisadora: Gostaria de saber alguns dados da organizacdo. Ano de

fundacédo, onde fica a sede, se tem sucursais e nimero de colaboradores.

Simone: Ano de fundacéo ha 100 anos. Nesses 100 anos, a gente foi fazendo
aquisicoes até que se formou a KMPG como ela é conhecida. Ndo existe uma matriz
que determina. Entdo, € um grupo de firmas membros. Entdo, tem autonomia e
independéncia na sua gestdo. Hoje, a gente tem mais de 100 mil colaboradores

mundo.

Pesquisadora: Gostaria de saber se existe uma politica de expatriagdo na

organizacao e os principais motivos dela investir nisso?

Simone: Existe uma politica global, apesar de nés ndo termos uma matriz e
uma obrigatoriedade de seguir essa politica, as firmas maiores adotam e seguem
essa politica. E os motivos do investimento sao porque existe uma questdao do
modelo onde atuamos, que é o modelo de servicos. E muitos dos nossos clientes
sdo de ambito global, entdo esse € um dos motivos, como forma de a gente poder
fazer um professional dedicado a um cliente especifico e que tenha uma
abrangéncia global, para que ele possa ter essa mobilidade para manter o
atendimento desse cliente. Com foco em desenvolvimento de carreira e com foco de
desenvolvimento de negécios. Entdo, isso eu diria que é o maior drive. Existe
necessidade de abrir frente de servico numa KPMG da Alemanha e o expertise esta
agui no Brasil, entdo a gente envia os profissionais para abrir essa linha na

Alemanha.
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Pesquisadora: Gostaria de saber as principais nacionalidades, cargos e
funcBes dos expatriados. E também saber com que frequéncia que a organizacao

recebe expatriados.

Simone: Diria que 90% das posi¢cbes sdo acima do nivel de gerente até o
nivel de socio. Os outros 10% sao niveis que a gente chama de staff, que ndo tém
funcao de lideranca. A empresa atualmente tem uma média de 19 expatriados ativos
aqui no Brasil, que estdo num assignment. E a gente ta em processo de negociacao

de mais 11. Entéo, diria que podemos considerar 30 por ano.

Pesquisadora: Gostaria também de saber se a organizacdo identifica as
necessidades dos seus expatriados e familia. E as respectivas acdes tomadas para

satisfazé-los.

Simone: Sim, quando existe alguma demanda de trazer o profissional a gente
dimensiona a familia. Aplica algumas regras da politica global, uma delas € o house
hunting. Existe um valor de relocation, que é dado na chegada. Isso inclui um valor
especifico por dependente. Existe eventualmente um suporte no school hunting,
guando falamos de profissionais com filhos. Basicamente, nesses aspectos maiores,

mas a gente também acaba auxiliando em questdes pontuais.

Pesquisadora: Vou te apresentar agora um conceito de stakeholders e
também um mapa que tenho aqui e vou te convidar a indicar se exclui ou se
acrescentaria algum stakeholder que tenho aqui. Bem, stakeholder: qualquer grupo
ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela conquista dos objetivos da
empresa. Todos aqueles que tém direta ligacdo com a organizacdo. Entdo, tenho
agui esses stakes e gostaria de saber se tem algum deles que vocé da area de
mobility ndo se relaciona. Ou se inclui algum que nédo esteja aqui e que é importante

no dia a dia de vocés.

Simone: Eu diria que imobiliarias a gente ndo usa, porque a gente tem uma
interface com as empresas de global mobility que nos assessoram. Escolas a

interagcdo € muito pontual, mas diria que ndo tem necessidade, porque a gente

terceiriza essa relacéao. Deixa eu ver. O que a gente acaba usando muito é quando o



151

profissional chega nos hotéis ou flats, que tém uma estrutura melhor, para que ele

faca a acomodagé&o no primeiro més.

Pesquisadora: Entdo, seria com hotéis e flats?

Simone: Sim.

Pesquisadora: Gostaria que vocé me indicasse dois nomes que poderiam ser
entrevistados por mim. Isso pode ser no final. Gostaria de saber o que vocé entende

por hospitalidade.

Simone: Na verdade, ela deve acontecer desde o momento da proposta
gquando a gente tem o contato inicial com o expatriado. Porque da proposta
comecam a surgir uma série de demandas. Duvidas, a demanda de comecar a
emissao de visto, mesmo que terceirizado, a gente acaba assessorando. Ha e-mails
de chegadas, instrucbes de chegada, qual o melhor voo para ele e familia, qual a
melhor localizagcdo para ele ficar nesse primeiro momento, quando tempo ele
precisa, a gente trabalha com um periodo de uma semana. Dificiimente, a gente
aumenta esse prazo, mas dependendo da demanda a gente tem que ter essa
flexibilidade, acho que tudo isso faz parte da hospitalidade, a integracdo do
profissional na empresa, como ele € recebido. O apoio na interface com as areas
internas. Principalmente para questbes de beneficios, infraestrutura. Entdo, vai
desde o nivel mais amplo até o nivel de detalhe. O que diz respeito, na minha
opinido, a um atendimento a hospitalidade. Vocé ter um cuidado com o atendimento.
Como vocé conduz a pessoa de outra nacionalidade. Entdo, € vocé se adequar ao

modelo dele. Acho que isso € com o tempo.

Pesquisadora: Eu tenho um conceito de hospitalidade, que vou te passar, que
€ um geral, que a hospitalidade no sentido amplo é o relacionamento que se tem
entre anfitrido e hospede. E um relacionamento baseado nas obrigacdes mutuas e
em ultima analise na reciprocidade. Mas eu acho que acima de tudo a palavra que
mais se encaixa € o acolhimento. Acolhimento acho que é a palavra principal
quando a gente fala em hospitalidade. Gostaria de saber exemplos ou acbes

tomadas pela organizacdo anfitrid que denotem hospitalidade no processo de
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expatriacdo. E verificar de que forma isso ajuda no processo. Entéo, coisas que vocé

se lembre do dia a dia mesmo.

Simone: Além da questdo do atendimento, tem a questdo de atuar como
ponto de referéncia para questbes inesperadas. Entdo, eventualmente alguma
situagcdo com algum beneficio especifico, a gente tem o beneficio de carro, entdo
como pegar esse carro, bati o carro, o que faco, preciso fazer um boletim de
ocorréncia, acompanha até a delegacia e ajuda. Entdo, ja tivemos situacdes assim
onde tivemos atuagcdo muito grande. Ou mesmo o expatriado estar no flat e ter um
problema com uma maquina de lavar e a gente ter que fazer uma interferéncia com

um técnico, chamar um técnico para fazer o conserto. Entdo, sdo alguns exemplos.

Pesquisadora: Gostaria de saber se vocé percebe a presenca de relagcdes de
hospitalidade entre os stakeholders no processo de mobilidade.

Simone: Acho que falando de stakeholders internos a maior dificuldade de ter
esse olhar € a barreira do idioma. Acho que isso acaba nas areas de backoffice
interna. Que tém uma atuacdo mais padrdo e que néo estdo preparadas para
atender situacdes diferentes, ja que elas sdo pontuais. Ai, acho que pega a questao
do idioma.

Pesquisadora: Vocé lembra de alguma outra situacdo que nao relacdo de

hospitalidade em alguma outra instituicdo?

Simone: Acho que instituicao financeira, abertura de banco, a gente tem que
dar o suporte e acompanhar o expatriado no banco. Porque |4 eles ndo tém
treinamento para atender algo que fuja da rotina deles. Acho que as empresas de
global mobility que nos atendem elas sdo as mais preparadas, tanto para emissao

de visto, parte de relocation.

Pesquisadora: Gostaria que vocé descrevesse as prestacdes de servigos que
ocorrem no processo de expatriacdo, verificando se essas prestacfes consideram

as particularidades de cada expatriado.
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Simone: Eu entendo que sim. Acho que ja sdo empresas preparadas. Parte
de emissao visto cada pais tem um tipo de documentacao.

Pesquisadora: A pergunta ela é extensa. Descrever primeiro a prestacao de
servigo que ocorre no processo. Entdo, desde a chegada dele, da prepara¢éo, como
gue vocés decidem por esse profissional.

Simone: Entendi. Existem algumas formas de a gente identificar o profissional
para fazer um assignment aqui na firma. A primeira forma é se aplicar para uma
vaga e ai com foco no desenvolvimento de carreira deste profissional e obviamente
que ele vai trazer alguns inputs de onde ele é oriundo. Num modelo de business
need. Entdo, ele vem porque existe uma necessidade tanto Brasil, quanto do home

country. E ai jA € uma pessoa predefinida.

Pesquisadora: Apos isso?

Simone: ApoGs definido, existe uma questdo de verificacdo de custos desse
profissional. E a principal seria a de remuneracdo. A gente faz uma analise de
equiparacao com outros profissionais do mesmo nivel. Fazer um entendimento para
emissao de visto. E, partindo dessa negociagcdo com o home country, define-se um
valor de proposta. Essa proposta é feita ao profissional, uma vez ele aceitando a
gente inicia o processo de visto. Ai, a gente utiliza um terceiro, que aciona o
expatriado para fazer levantamento de documentagcdo. Uma vez que todo o
processo de visto esta validado, a gente inicia o processo de recebimento do
expatriado. Geralmente, na proposta a gente ja tem uma noc¢éo de datas. Definindo
a data de inicio, a gente faz orientacdo para o profissional, compra de passagens
aéreas, reserva de hotel, transfer. E em paralelo a gente faz a preparacdo do
contrato de assignment do host e do home country. Entdo, existe um contrato
também que é feito quando a gente fala do assignment. Uma vez o funcionario no
Brasil a gente faz o processo de integracdo. A gente faz o cadastro em folha, para
guando ele chegar a gente ja o receber, dar computador e todas instrucdes de o que
fazer. Uma vez feito isso, a gente faz todo acompanhamento no primeiro més para
emissdo dos demais documentos. Entdo, RNE, CPF, carteira de trabalho, etc.

quando isso tudo é feito, a gente vai repassando para nossa area de folha para que
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ela possa ir complementando. Existe um alinhamento com a &rea que o vai receber.

Efetivamente, a area de mobility ndo participa desse onboard do profissional.

Pesquisadora: Parte de relocation ndo sdo vocés que fazem? Vocés

contratam também?

Simone: Tem a questdo de house hunting, que ja € apresentado no e-mail de
orientacdes, a gente também ja aciona a empresa para assessorar. Ai, a gente faz

todo acompanhamento para questdo de beneficios ao longo do primeiro més.

Pesquisadora: Gostaria de saber se considera a particularidade de cada
expatriado. Acho que sim. Vocé ja respondeu na sua pergunta. Como isso contribui

para correta prestacdo do servico? Acho que ja esta respondido também, Simone.

Simone: E. Quando fala de dependentes, tem essa questdo que a gente faz

todo acompanhamento também.

Pesquisadora: Gostaria de saber se vocé considera que a correta prestagcao
de servigos constitui um diferencial competitivo. E verificar se identifica a presenga
de hospitalidade nas prestacfes de servicos como fator que contribui para

competividade.

Simone: Sim, porque isso determina qualidade da empresa, de como somos
estruturados. Entdo, qualquer coisa que saia fora do caminho demonstra
desorganizacdo e gera uma imagem nao positiva para outras empresas no mesmo
grupo. E sobre a presenca de hospitalidade nas prestacdes de servico com certeza.
Acho que falando em prestador de servigo, por exemplo a questéo de house hunting,
visto, documentacao, tudo isso tem um peso para a gente determinar qual o melhor

atendimento. E o peso da hospitalidade ele é grande.

Pesquisadora: E isso somente. Muito obrigada.
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RECURSOS HUMANOS 2 — JULIANA HERNANDEZ — EMBRAER

Pesquisadora: Ta rodando. Bem, entdo por favor, eu gostaria de saber o seu
nome e o cargo, tempo e o seu historico profissional na organizacdo que vocé esta

atuando.

Juliana: Meu nome é Juliana Hernandez, eu sou gerente de Recursos
Humanos aqui no Brasil da Embraer, responsavel por alguns subsistemas, entre
eles recrutamento e selecdo; treinamento; remuneracgéo; expatriacdo e logistica do
centro de treinamento. Estou na empresa ha 10 anos sempre atuando dentro de
recursos humanos. Incialmente como business partner, como consultora interna de

recursos humanos e de 0ito anos para ca mais nessa parte gerencial corporativa.

Pesquisadora: Gostaria de saber o ano de fundagéo, onde fica a sede, se tem

sucursais e o numero de colaboradores, mais ou menos.

Juliana: N6s completamos 48 anos de formacao esse ano, nossa sede € no
Brasil aqui em S&o José dos Campos. Ainda no Brasil temos algumas unidades,
Gavido Peixoto, Botucatu, Brasilia, Rio de Janeiro, um escritério de representacéo
em Florianopolis também e estamos presentes também nos Estados Unidos em
algumas unidades. Com trés unidades para abrir mais alguns escritérios de

representacao, Portugal, Holanda, Franca, China, Singapura.

Pesquisadora: Gostaria de saber se existe alguma politica de expatriacdo na

organizacao e os principais motivos pelo qual a organizacdo investe na expatriacao.

Juliana: Esqueci de mencionar que temos em torno de 19 mil empregados
espalhados pelo mundo, sendo que a grande concentracdo € aqui em Sao José dos
Campos, com 13 mil. N6s temos uma politica de expatriacdo, ela é centralizada, ou
seja, € uma politica global criada por nds. E até interessante, estamos em fase de
reformulacédo dela nesse momento. A Embraer investe em expatriacdo por alguns
motivos. O principal deles é transferéncia de tecnologia. Hoje temos parceiros como
o0 exemplo do projeto nacional do Grip, dos cacas. Entdo temos parceiros no

exterior, pelo o qual somos contratados do governo brasileiro para trabalhar nessa
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transferéncia de tecnologia. N0s temos o atendimento aos nossos clientes, ou seja,
sempre que um avido € vendido ele & vendido com uma mé&o de obra para a
capacitacdo dos nossos clientes também, ndo sé atendimento de assisténcia técnica
e mecanica. Temos posi¢cdes coorporativas, posicbes de comando e
desenvolvimento dos nossos empregados também. Ou seja, as vezes é identificado
que para dar um salto na carreira daquele executivo ou daquele individuo seria
interessante que ele tivesse uma exposi¢cdo X internacional, entdo a nossa politica
também prevé isso. Esses sdo 0s grandes motivos pelos quais investimos em

expatriagéo.

Pesquisadora: Gostaria de saber, na verdade, acho que principais
nacionalidades, no seu caso como Vocés sO enviam 0s expatriados, todos séo
brasileiros. Os cargos e as funcdes dos que sdo expatriados e a frequéncia que
VOCcés enviam essas pessoas e verificar de que forma a organizacdo identifica as
necessidades desses expatriados, da familia que esta indo e as respectivas acdes
tomadas para satisfazer essas expectativas. Vamos por parte. A frequéncia que

VOCES enviam esses expatriados?

Juliana: E interessante isso porque boa parte do nosso grupo de expatriados
estad vinculado ou a venda de aeronaves ou a transferéncia de tecnologia. A parte
técnica. Entdo essa frequéncia ela varia muito, porque hoje, por exemplo, que nos
estamos com dois projetos internos enormes, ou seja, dois avides nossos em
desenvolvimento. Um mercado de defesa e uma familia de avides no mercado da
aviacdo comercial, o nimero de expatriacfes para atender esses projetos ja € muito
grande. SO que também isso é ciclico. Por exemplo, daqui dois anos, a hora que
esses avides estiverem entregues e ja em linha de producéo e rodando esse nimero
provavelmente vai cair. Ou pode aumentar por causa de um grande pacote de
vendas. Entdo ele varia muito de acordo com a necessidade das unidades de
negocio e também de acordo com 0s projetos nacionais que a gente acaba
atendendo. Entdo, essa frequéncia ndo temos linearidade. Hoje temos em torno de
230 a 250 familias expatriadas, se eu olhasse isso ha um ano e meio deveria estar
em de 40, 50. Entdo ndo da para tragcar uma frequéncia nisso. Em relagéo a cargos,
nos temos de todos 0s niveis, absolutamente todos os niveis, desde o representante

técnico, que é uma pessoa que nao tem sequer formacéo de nivel superior, mas tem
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uma, um conhecimento tacito da aeronave muito grande até um country presidente
que é a maior autoridade dentro daquela regido onde estamos alocados. Passando
por advogados, engenheiros, absolutamente tudo. Entdo também os cargos e
funcao nao existe uma politica que defina, “olha, s6 da média gerencia para cima”,

nada disso.

Pesquisadora: Verificar de que forma a organizacdo identifica as

necessidades desses expatriados e familias.

Juliana: Esse trabalho, para falar bem a verdade, a gente vem fazendo ele de
pouco tempo para cd, pouco tempo que digo € que na industria aeronautica todos 0s
ciclos sdo muito longos, mas eu posso falar que de cinco anos para ca a gente vem
fazendo bastante esse trabalho, até porque como experiéncia de vida eu passei por
uma experiéncia de expatriacdo que nao deu certo. Quando eu fui expatriada com a
minha familia, com 0s meus pais, inclusive pela Embraer, porque meu pai ja
trabalhou aqui, entdo sabemos o quao custo €, o quanto que isso traz prejuizo para
a empresa; negocio; cliente; familia, entdo ndo é interessante para ninguém. E como
€ uma industria com um viés técnico muito forte era sempre assim, “eu preciso saber
quem conhece da tecnologia X, Y, Z para atuar no Alasca”. Entdo quem for o
detentor daquele conhecimento, vai. Essa era a mentalidade. Entdo néo
necessariamente tinha a melhor composicéo familiar. Ndo se avaliava a realidade da
esposa; filhos, de ninguém, mas tecnicamente ele atendia o cliente. Entdo de um
tempo para ca a gente vem discutindo muito inclusive uma forma contraria, de tentar
guebrar essa dependéncia da mao de obra brasileira. Por exemplo, nos Estados
Unidos toda posicédo de tech rep, qgue € 0 nosso mecanico que existisse |a, eles ja
vinham buscar no Brasil. Entdo era um ciclo vicioso muito grande. De um tempo pra
ca comegamos a expatriar as pessoas - e isso veio da gente, ndo veio da area —
pessoas desvinculadas de qualquer contrato de venda e de qualquer projeto técnico
pra formacdo dessa méo de obra pra no futuro vocé néo precisa expatriar. E a gente
poder trabalhar a expatriacdo realmente s6 como desenvolvimento de pessoas e
negocio, e ndo necessariamente uma exigéncia técnica. Entdo a gente vem
trabalhando isso. E de um tempo para ca a gente vem também, por exemplo, no
projeto da Suécia, que era um grande projeto e de uma realidade; cultura de um pais

muito diferente do nosso, voltamos a ter um processo que tinhamos la atras que era
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de entrevistar a familia, conhecer a realidade da familia, “seu filho tem alguma
necessidade especial? Tem, ndo tem. O quanto que esse pais esta preparado pra
receber essa pessoa, 0 quanto de infraestrutura publica ele oferece ou ndo. Entédo
passamos a fazer essa atividade como se fosse uma entrevista mesmo com a
familia e com o préprio empregado, chegando até a negar, recomendar a nao
expatriagdo daquele empregado porque ia dar problema. Em poucos casos onde
nao fomos ouvidos, na mosca, deu problema, a pessoa voltou, foi prejuizo para todo
mundo. Entdo hoje, ndo tem como negar, a primeira analise continua sendo técnica
porque existe um proposito técnico na maioria das vezes a ser cumprido, mas as
gente, internamente, pessoalmente - até por conhecer bastante a cultura da area;
empresa e 0S paises que essas pessoas estdo indo, porque isso também é uma
realidade, temos varias pessoas expatriadas para as mesmas realidades —, entdo
sabemos o que da certo e 0 que ndo da. Entdo passamos a fazer essa andlise sim,
internamente, ndo é por consultoria, porque a nossa cultura tanto de empresa
guanto de segmento de atuacao é muito especifica, entdo para a gente poder saber

analisar direitinho o que da certo e 0 que nao, passamos a fazer esse trabalho.

Pesquisadora: Vou te apresentar agora o conceito dos stakeholders, o geral
que eu tenho aqui e em seguida eu vou ter apresentar um mapa e te convidar a
indicar se acrescentaria ou se substituiria algum dos stakeholders que eu tenho aqui
no meu mapa. Stakeholders é qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser
afetado pela conquista dos objetivos de uma empresa, grupo ou pessoas que tem
algum tipo de relagdo com a organizagdo. No caso, aqui eu trouxe VvOCcé, a
organizacao, no centro e todos esses stakeholders aqui. Vou passar com vocé cada
um rapidinho e vocé me diz se vocé acrescentaria, retira. O expatriado. Outros
colaboradores. Comunidade local. Concorrentes. Imobiliarias. Escolas. Empresas de
global mobility. Governo. Instituicbes financeiras. Instituicdo social. Sindicatos.

Acionistas. Vocé acha que vocé tem contato; relacdo com todos esses aqui?

Juliana: Sim, temos relagcdo com absolutamente com todos eles, lembrando
gue governo ndo é so governo local, governo também do pais pra onde pretende-se

mobilizar.
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Pesquisadora: Talvez aqui ndo porque as escolas, imobilidrias, talvez so 14,

ou voceés tém...

Juliana: ...a gente ja teve o caso da necessidade de uma possivel vinda,
entdo o contato existe, mas ele ndo se concretiza, ndo faz parte do dia a dia pratico.
Mas estamos preparados para atuar nisso.

Pesquisadora: Talvez algum expatriado que pergunte para vocé fazer contato

antes de ir.

Juliana: Sim, mas isso € feito pelo RH da localidade. Ndo entraria no meu

papel, mas entraria no papel da expatriacdo como um todo.

Pesquisadora: Entdo vocé nao tiraria nenhum?

Juliana: Ndo. E em outros colaboradores entra também, por exemplo, o RH

da outra unidade?

Pesquisadora: Sim, que ai o contato € bem direto. Esta ok. Vou solicitar a
vocé que indiqgue dois stakeholders a serem entrevistados por mim também,
conforme o mapa — eu acho que vocé ja me passou os dois contatos por e-mail, eu
vou entrar em contato com eles. Gostaria de saber o que vocé entende por

hospitalidade e depois eu te apresento o conceito.

Juliana: Agora é pegadinha. Vamos la. O que eu entendo por hospitalidade?
Sinceramente eu nunca tinha parado para pensar nisso. Entdo vai vir a primeira
coisa. Eu imagino que seja capacidade de acolher e adaptar a pessoa aquela nova
realidade. Se eu penso em hospitalidade eu acho que em poucas palavras seria
isso. A capacidade ou a competéncia de quem estar recebendo tem de fazer quem
estd chegando se sentir a vontade, instalado, adequado, adaptado. Eu definiria

COMO iSSso.

Pesquisadora: Muito bom, parece até que ensaiamos. Hospitalidade,

relacionamento que se tem entre anfitrido e hospede. Um relacionamento baseado
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nas obrigagcbes mutuas e na reciprocidade. E se colocar no lugar do outro, é fazer
com que o outro se sinta realmente acolhido. De diversas formas isso existe,
inclusive € o que eu tenho estudado. Vocé falou muito bem, parece até que
combinamos. Solicitar ao entrevistado exemplos de acbes tomadas pela
organizacdo, no caso a anfitrid que denotem hospitalidade no processo de
expatriacdo, verificar de que forma isso ajuda no sucesso do processo. Acho que

vocé contou um pouquinho do que vocés fazer mas existe alguma mais especifica?

Juliana: Tem sim. Tem sempre os dois lados da moeda. Vou citar o exemplo
dos Estados Unidos. Tirando projetos especificos, corporativamente os Estados
Unidos € o lugar para onde mais mandamos gente. Tanto de projetos técnicos, as
posicbes coorporativas de maior volume estdo l4. E por esse sentido as vezes
caimos na besteira de achar que ja sabemos como funciona la — o que realmente
sabemos — sO que as vezes um detalhe ou outro foge. E muito facil vocé falar de
uma coisa que € natural para vocé, que vocé trabalha o dia inteiro, s6 que se eu
falar para vocé “la é supertranquilo, la tudo funciona” e te explicar muito por cima
porque eu lido com isso todo dia, vocé que ndo lida obviamente ndo vai ver da
mesma forma. Entdo comecamos a ver que apesar de obvio, algumas coisas para o
expatriado ndo é. Entdo nesse trabalho que eu mencionei que de uns cinco anos
para ca fomos trazendo, o desenvolvimento de manuais na chegada, ndo s6 de sair.
Ou seja, eu me preocupava com a pessoa na hora de sair. E na hora que chegava?
Ok que tudo funciona, mas a gente sempre teve o problema — e foi inclusive o
problema que eu passei - na hora que a familia chega o expatriado no dia 1 ja esta
no escritorio ele tem com quem almocar; alguém que vai mostrar para ele onde
ficam as coisas; alguém que vai fazer toda a integracdo para ele, sé que a familia

esta sozinha em casa.

Pesquisadora: Séo situagdes diferentes, né.

Juliana: Exatamente. E nesse sentido a gente comecou a desenvolver,
também dentro de casa - até por questdes orcamentarias — alguns manuais e
algumas boas praticas de “o0 que vocé encontra em tal lugar; o que vocé tem que
fazer’. Desde coisa basica, porque vocé fala para tirar uma drivers license nos

Estados Unidos, hoje é completamente desnecessario vocé pagar uma consultoria
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para fazer isso la, porque o processo funciona. S6 que mesmo assim tem que ter
alguém que fale onde a pessoa tem que ir. Entdo alguns manuais de boias praticas,

apresentar alguns grupos de convivéncia.

Pesquisadora: Indicar as facilidades do dia a dia, mercado.

Juliana: Exatamente, poder ter alguém fazendo esse meio de campo. Entdo
eu acho que nisso a gente evoluiu bastante. Antes a preocupacdo era com O
empregado e a gente passou a abracar a familia como um todo. O que mais uma
vez pode parecer obvio, mas nem sempre a empresa se preocupa com isso. E
sempre acreditamos que a familia do expatriado estando tranquila ele pode
trabalhar. Se ele tiver alguém o tempo todo ligando para ele e falando que néo sei o
que nao est4 funcionado, porgue ndo sabe como que faz. O rendimento; adaptacao;
a cabeca dele n&o vai estar livre para trabalhar. Entdo, no nosso ponto de vista, sem
carregar o expatriado no colo, sem ser baba, ndo levamos ele para fazer as coisas
mas ensinamos como se faz. Na nossa cultura é esperado que o expatriado tenha
proatividade; iniciativa — e a familia também — de ir buscar, de ndo ser servido, mas
ir buscar, ter essa caracteristica de buscar o que ele precisa. Logico, também
pedindo ajuda, ndo tem problema nenhum. Nés temos casos onde acidentes
acontecem na primeira semana, o filho tem uma necessidade especial que nao é tao
obvio o tratamento. Entdo obvio que temos estrutura e parceiros para caso seja
necessario alguma consultoria; um suporte mais dedicado. Mas até hoje tem

funcionado bem dessa forma.

Pesquisadora: Gostaria de saber se vocé percebe que a presenca de relacéo
de hospitalidade entre o stakeholders de um processo, se isso existe, se vocé
percebe que existe hospitalidade entre os seus stakeholders e vocé e de que forma

isso contribui para o processo de expatriacao.

Juliana: Essa resposta € o famoso “depende”. Porque, infelizmente nem toda
empresa, inclusive as que se dizem preparadas a atender um empregado em
mobilidade, expatriado, infelizmente nem todas elas estdo preparadas para fazer
isso. Inclusive falando de grandes empresas e as vezes até multinacionais. Porque

voltamos para o que acabei de falar do ébvio. Para uma empresa de relocation; de
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taxes; de visto ela faz aquilo todo dia, entdo € obvio que para fazer a declaracdo de
imposto de renda tem que fazer... ndo é dbvio. A pessoa esta com 500 mil coisas.
Entdo quando eu falo que falta hospitalidade, no meu pensamento néo € que falta a
intencdo, que nado existe intencdo, que nao existe a vontade de fazer, é que as

pessoas simplesmente ndo pensam nisso.

Pesquisadora: Nao consideram que o outro nao sabe.

Juliana: Nao tem empatia, ndo se colocam no lugar do outro. E isso partindo
até do pre-assignment, ou seja, estamos falando de empresas no Brasil, que véo
pegar um brasileiro, ou seja, ndo tem diferenca nenhuma de cultura, mas que nao se
colocam no lugar do outro. Fala, “pd, mas o cara ndo mandou tal documento”, meu
amigo, vocé ja parou para pensar no que esta acontecendo na vida dele? Entédo eu
sinto essa falta em alguns acasos. E a gente sabe que as pessoas; empresas tem
isso porque quando eu estou expatriando um alto executivo, isso aparece
espontaneamente. Ai vocé fala assim, “por que que com um alto executivo

aparece?” E com alguém que vocé nao pede um tratamento VIP...

Pesquisadora: ...ai ele se preocupa mais...

Juliana: ...exatamente. Entdo eu acho que cai em uma realidade também de
mercado, onde as empresas estdo buscando cada vez mais reduzir seu custo com
folha de pagamento, entdo pessoas menos experientes. Tem de tudo um pouco. E
por isso que eu falei agora a pouco também do perfil do expatriado, porque isso dai,
mais uma vez, por exemplo, indo para os Estados Unidos, € uma cultura que nao
existe. A cultura do cuidar; se preocupar com 0 outro, quando estamos falando de
fornecedor. Ele esta ali para fazer um trabalho, ele entrega um trabalho bem feito.
Ponto. Nao necessariamente com um sorriso no rosto e com um chocolatinho de
boas-vindas. Entdo, se € essa a expectativa que o expatriado tem, ele pode se sentir
nao bem recebido, sendo que nao é verdade também. Entdo tem um contraponto
enorme nesse sentido, que ele se amplia quando estamos falando de culturas muito
distintas. Eu tenho gente em Dubai; em Oma, entdo o que temos que entender é que

0 expatriado também tem que estar aberto para entender a cultura do outro.
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Pesquisadora: Se ele estiver fechado e n&o se permitir, né?

Juliana: Exatamente. A hospitalidade facilita horrores, ela faz da vida...

Pesquisadora: ...sei, mais simples...

Juliana: ...exatamente, faz tudo isso, s6 que eu tenho que entender até onde
estd me faltando hospitalidade. E existem sim casos, ja tivemos um caso de uma
pessoa que estava indo para um pais resolver um problema coorporativo. Entdo era
um assunto; processo que nao estava funcionando da maneira que deveria
funcionar e a solucédo que foi encontrada foi pegar uma pessoa que fazia isso a ha
20 anos aqui, qgue dominava aquele processo, para ir para la para ficar um, dois
anos - a intengdo era temporaria — para ficar e ensinar as pessoas de la. Essa
pessoa foi completamente rejeitada, porque, “como assim vocé, brasileiro,
tupiniquim esta me falando que eu nao sei fazer meu processo”. E saindo da pessoa
fisica e indo para a pessoa juridica, enfrentamos muita dificuldade com isso. Varias
das nossas unidades, principalmente Estados Unidos, as vezes vocé encontra uma

enorme resisténcia de “como assim o Brasil esta me impondo um processo?”

Pesquisadora: Quase hostilidade?

Juliana: Chegam na hostilidade em alguns casos. E que dai mais uma vez
entra o jeitinho brasileiro de a gente olhar e falar “olha, amigo, vem ca, vamos
conversar, deixa eu te explicar” e ai, exatamente isso que acontece. E eu,
particularmente, estou vivendo isso agora. De dois meses para ca eu tive que ir trés
vezes para os Estados Unidos, coisa que eu néo fiz em dez anos, exatamente para
mediar, porque ai ja estou aqui, todo mundo me conhece, entdo sabe que o objetivo
€ construtivo, entdo vamos |4 escutar, vamos junto. Mas é uma coisa que vocé fala
assim, “gente nenhuma empresa tinha que gastar tempo nem dinheiro com esse tipo
de coisa”, eles nao aceitam. Estamos no meio de um processo de implantagao de
sistema de RH que foi definido pelo Brasil, escolhido pelo Brasil, tudo pelo Brasil,
ndo sei se da melhor forma possivel, mas é uma heranca que temos de anos atras,
entdo vamos simplesmente fazer acontecer da melhor maneira possivel. E

comegaram a falar “ndo, isso ndo funciona para mim. Nao, eu ndo quero assim”.
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Entdo essa balanca eu acho que ela inverteu. Antigamente realmente nao
conheciamos do processo do outro e tentdvamos impor 0 noSso processo. Vamos
dizer assim, entdo éramos os culpados, entdo nédo tinhamos nem argumento. Hoje
eu conheco o que acontece la; o que funciona la. Entdo eu vejo agora que essa
barreira esta vindo do lado de 14 para cé, a ndo aceitagcdo vem do lado de 14 para cé.
Mesmo nés sendo sede, eles ndo aceitam dizer, por exemplo, que a matriz da
Embraer no Brasil. Nao adianta, Embraer, Industria Brasileira de Aeronautica.
Antigamente Embraer era uma sigla, hoje € nome proprio. Mas eles nao aceitam, a
Embraer é craft holding. Entdo vocé vira assim, “ok”. Obvio que nao é generalizado,
mas quando vem, vem muito forte. Entdo eu acho que essa hospitalidade n&do € nem

s6 na pessoa fisica, eu acho que falta...

Pesquisadora: ...até mesmo entre as empresas; entre os paises.

Juliana: Exatamente.

Pesquisadora: Existe essa questao dentro.

Juliana: Tem sim.

Pesquisadora: Pedir agora para vocé me descrever as prestacées de servico
gue ocorrem no processo de expatriacao e verificar se essas prestacdes consideram
as particularidades de cada expatriado e como isso contribui para a correta
prestacdo de servico. Vamos de novo por partes. Solicitar entdo, primeiro que vocé
descreva o0 que que acontece de prestacdo de servico nesse processo expatriacao
guando vocés enviam.

Juliana: Pensando no brasileiro saindo daqui a primeira questao é...

Pesquisadora: ...escolher ele...

Juliana: ...a gente parte até um pouquinho antes, porque quando chega aqui

e eu preciso de um engenheiro de desenvolvimento de produto com conhecimento

em determinada tecnologia, a primeira coisa que eu tenho eu fazer é entender qual
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que é a pratica salarial para esse mercado no pais que essa pessoa esta indo.

Entdo antes mesmo de eu saber que vai...

Pesquisadora: ...existem muitas diferengas?

Juliana: Existem, imensas.

Pesquisadora: E as vezes nivelar isso fica um pouco complicado.

Juliana: Exatamente. Porque antes mesmo de eu saber se € a Juliana que vai
ocupar essa posicado eu tenho que saber quanto que esse mercado paga, se eu
tenho essa mao de obra disponivel la ou ndo, geralmente ndo tem, por iSso que ja
esta indo. Mas eu preciso fazer toda essa analise, até antes de cair em um caso
especifico de uma pessoa, para poder entender qual que € o ponto que eu tenho
para trabalhar. Porque as vezes, se vocé me fala, trazer um caso especifico do
México, um engenheiro de desenvolvimento de produto em inicio de carreira no
México ganha em torno de 15 mil dolares por ano, sendo que aqui um profissional
desse gabarito ganha em média 8 mil reais por més, bem de inicio de carreira. Entéo
€ uma questao que as vezes eu tenho que adaptar a demanda da expatriagdo para
poder ter o candidato correto. Dependendo do pais. Entdo ele ja comeca com essa
prestacdo de servico interna de RH, que ndo vai pro expatriado, mas de consultorias
de remuneracdo que me suportam isso. Hoje temos o know how, trabalhamos com
consultorias especificas, temos o know how interno, mas essa andlise global muitas
vezes ela é requerida principalmente se € um lugar novo, se é um lugar que a gente
nao tem ninguém ainda. Entdo comeca ai. Definindo isso a gente parte para a
selecd@o das pessoas, muitas vezes tem um viés forte técnico e o candidato ja chega
escolhido. Ou pelo menos, “eu vou achar nessa area”, entdo ja trabalhamos e essa
busca é feita internamente com RH, gestor e tudo mais. Tendo a pessoa escolhida,
a proposta feita, que utilizamos essa consultoria de remuneracdo para trazer a
realidade, a proposta € elaborada internamente de acordo com a nossa politica,
depois de aprovado o candidato aceita a proposta, a gente parte pra parte de
imigracdo, onde na maioria das vezes trabalhamos com um parceiro Nnosso
brasileiro, dependendo do pais o visto tem que ser solicitado a partir do pais e ai

trabalhamos com o parceiro que ou esse meu prestador indica ou que o RH, se for
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algum pais onde tenhamos uma unidade o parceiro de la que faz esse processo.
Nesse meio do caminho j& temos mapeada a pessoa, entdo sabemos a realidade
que ela tem, entdo, a partir dai eu ja posso saber se eu vou precisar procurar escola
e casa, ou se ndo — também varia de acordo com a localidade, se ele vai ter essa
busca l4. A maioria das vezes as pessoas acabam indo vérias vezes para essa
localidade em viagens de negdcio entdo ja conhecem. E muito dificil a gente ter

um...

Pesquisadora: ...expatriado que esta indo a primeira vez para o pais.

Juliana: Exatamente. E até por causas disso a gente acaba nao tendo aquela
visita de familiarizacdo. Por coincidéncia estamos tendo um caso agora, mas é
porque € uma pessoa que esta indo para Singapura e com crian¢a pequena, entéo a
familia pediu para verificar as condic¢des, de ir I4 entender onde eles estdo pisando e
foi concedido, apesar de nao fazer parte da nossa politica fez sentido, € um caso
especifico, eu acho que cai nessa situacdo aqui, “descrever as prestacées que
consideram as particularidades”. Isto € uma particularidade, entdo foi atendido. Mas
por exemplo, se vocé me falar que uma familia quer conhecer Fort Lauderdale, onde
tenho 50 expatriados, muito provavelmente isso vai ser negado, porque é uma
realidade que ja esta estabelecida, todo mundo conhece, muitas pessoas conhecem

até por questao de lazer.

Pesquisadora: Tem muitas familias para recebé-los.

Juliana: Exatamente, entdo ai ja € outra situacdo. Mas ai tem a aparte
tributaria, até certo tempo, mais uma vez, de cinco, sete anos atras a empresa ndo
oferecia a consultoria na parte tributaria e sim dava as orientagdes para que iSSO
acontecesse. Coisa que mudamos, até por questdes meio obvias. E bem complexa
e na hora que fica na mao do empregado ele ndo vai fazer. Entdo, hoje, oferecemos
toda a parte de encerramento tributario e fiscal, tanto aqui quanto no pais de destino.
E tudo isso se replica no retorno também. A gente busca fazer um acompanhamento
desse expatriado. Como o contato durante o processo de expatriacdo € muito
intenso a gente acaba criando lagos, até informalmente a gente acaba sando o que

esta acontecendo com a pessoa la e acaba podendo atuar e se mobilizar para
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atender o que o empregado precisa. Mas hoje eu néo sei te dizer nenhum grande
problema que tivemos dentro dessa nova estrutura de prestacado de servigco que a
gente oferece. Também esta previsto na nossa politica que caso a familia tenha
dificuldades com o idioma eles tém suporte de idiomas para a familia também. As
escolas, em paises onde a educacdo publica é razoavel ou é considerada
adequada, como Estados Unidos por exemplo, ndés ndo reembolsamos, mas se a
gente fora para Holanda, Singapura, onde uma escola internacional faz diferenca ai
existe essa possibilidade também. Paises com culturas muito especificas

oferecemos cross cultural também. Mas sao raros os casos. Acho que € isso.

Pesquisadora: Te perguntas se vocé considera que a correta prestacdo de
servico constitui um diferencial competitivo? Eu acho que ai entra bem na questao
de se 0 que vocés estdo fazendo esta replicando e fazendo de vocés uma empresa

mais competitiva.

Juliana: Eu acho que é uma faca de dois gumes, sendo bem sincera. Porque
dentro do conceito do competitivo esta a sua capacidade de reducdo de custo e
quando vocé vai para esse lado de expatriacdo 0 processo como um todo € muito
caro, principalmente comparado com o Brasil, onde a matriz é brasileira, entdo o
cambio ndo ajuda muito também. Entdo é uma briga eterna de vocé conseguir
justificar uma despesa que é muito dificil vocé mensurar o ganho disso. Vocé
conseguir mensurar o retorno de investimento de uma expatriacdo, até hoje nao
existe metodologia que faca isso. Alids, quem quiser pegar isso como tema de tese.

Porque vocé ndo consegue mensurar isso...

Pesquisadora: ...que de forma isso de fato vai voltar para a empresa.

Juliana: De que forma volta; se volta; quando volta. Porque em um mundo
ideal de uma expatriacdo a pessoa vai, troca experiéncia, tanto in and out e volta
melhor e agrega valor tanto in and out para onde ela voltou também. A gente tem
aguele velho dilema que a pessoa sai e ndo sabe para onde que ela vai voltar, sera
gue vai voltar? Muitas vezes a pessoa acaba se tonando local, no pais que ela fica,
entdo como fica o investimento de quem mandou? Entdo, dizer que isso € um

diferencial competitivo... eu acho que se torna um diferencial competitivo por causa
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do resultado técnico que ele entrega no pais de destino. Falar que é a prestacéo de
servico que diretamente contribui com isso eu acho que n&o. Logico que uma
adaptacdo mais fluida, mais tranquila que permita com que o empregado, desde o
dia primeiro consiga focar no trabalho e entregar seus resultados, isso resulta em
um diferencial competitivo através do trabalho que ele vai entregar. Mas falar que

existe uma razéo direta; absoluta e mensuravel, eu ndo consigo mensurar isso.

Pesquisadora: Entendi. Verificar se identifica a presenca de hospitalidade as

prestacdes de servico como fator que contribui para a competitividade.

Juliana: Eu acho que segue a mesma linha, porque se formos pensar nos
varios stakeholders, que até vocé mesma mencionou, temos a situacao de as vezes
concorrentes terem que se falar. Por exemplo, o meu prestador de servico de
imigracdo aqui talvez seja o concorrente do meu prestador de servigco da Holanda,
porque eu ndo tenho contrato global, mas ele vai ter que se falar para esse vinculo
acontecer. E ai? Entdo, essa cultura — e ai eu posso te falar que muito mais do lado
brasileiro — ela ndo existe entre concorrentes. Entdo acaba dificultando o nosso lado
enquanto gestor do processo e ndo facilitando para o lado do empregado.
Contribuiria, mais uma vez, para o bem-estar do empregado e para facilidade e
fluidez do processo? Com certeza. Se isso impacta na competitividade da empresa?
Acho que nédo. Eu acho que impacta, pensando agora indo para o outro lado, vamos
pensar em uma empresa que faz isso 100% interno, sem prestador de servico, ela
vai ter um custo com folha de pagamento gigantesco que ela nao vai ter o retorno
disso. Entdo vocé ter isso em um bom parceiro, que te otimize, pode trazer
competitividade para vocé nesse sentido. Entdo sim e ndo, depende da realidade da
empresa, mas a mensuracdo disso € bastante complicada, vocé conseguir
comprovar que isso volta para a empresa, eu acho que volta em processo; resultado
técnico da pessoa l4 na frente, mas do processo em si talvez ndo, ou talvez nao

fique tao claro.

Pesquisadora: Entendi. Ou em alguns casos sim...

Juliana: ...diferencial com certeza é. Mas que impacta diretamente na

competitividade eu nao sei te dizer.
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Pesquisadora: Entendi. Esta ok, sdo essas as perguntas, muito obrigada.

Juliana: Imagina, que isso.

RECURSOS HUMANOS 3 — REGIANE COSTA — CITIBANK

Pesquisadora: Poderia por favor me dizer a sua identificacdo, seu nome, o

cargo que ocupa, o tempo e o histérico profissional na organizacéo.

Regiane: Estou no Citi ha um ano, meu nome é Regiane Costa, minha
posicdo é coordenadora de expatriados, e eu sou responsavel por coordenar todo

processo de expatriacdo no Citi.

Pesquisadora: O ano de fundacdo da empresa? A sede e quantas unidades

tem?

Regiane: O Citi € uma empresa americana, tem em torno de 200 anos no
mercado, no Brasil em torno de 100 anos. Aqui no pais nés temos em torno de sete
entidades que estdo divididas entre varejo, consumo e investimentos. E temos as

agéncias em cada estado.

Pesquisadora: Gostaria de saber se existe uma politica de expatriagdo na

organizacao e os principais motivos por investir nisso.

Regiane: Sim. Nos temos politicas de expatriacdo. Elas sao globais e elas séao
divididas em alguns programas. Temos politica de transferéncia de long term,
politica de expatriacdo, politica de localizacdo. Politica de short term assignement,
politica de pessoas que vém para rotacdo a cada seis meses. Entdo, todas politicas
sdo desenhadas no global e disseminadas para cada pais. Entdo, a gente tem um
padrao de atendimento dos beneficios.

Pesquisadora: Gostaria de saber também as principais nacionalidades, o0s

cargos e funcdes dos expatriados.
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Regiane: Os expatriados normalmente s@o niveis de superintendéncia e
acima. Pessoas que vao ocupar posicoes de head, posicbes que vao assumir
paises, ou que tenham conhecimento que nenhuma outra pessoa tem. Ou seja,

fazem transferéncia de conhecimento. Qual a outra pergunta que vocé fez?

Pesquisadora: Gostaria de saber com que frequéncia a empresa recebe

esses expatriados.

Regiane: Tudo depende da necessidade da vinda daquele profissional pro
pais. A gente ndo tem uma demanda muito grande de expatriados. A gente tem um
namero até pequeno. NOs temos em torno de sete expatriados no Brasil. Porque
eles vém aqui para passar um periodo de no maximo dois a trés anos. Transferem
uma habilidade ou adquirem algum conhecimento de cultura e retornam ao seu pais
de origem. Ou vao para outro assignment, porque Sao pessoas que vao ocupar

posicdes de lideranca.

Pesquisadora: Gostaria também de saber de que forma a organizagéo
identifica as necessidades de seus expatriados e da familia? E as respectivas acbes

tomadas para satisfazer essa familia?

Regiane: Normalmente, nds contratamos uma empresa de relocation e ndés
solicitamos para eles fazerem um questionario, o qual o funcionario preenche com
os dados e expectativas da familia. E mediante esse formulario a gente consegue
determinar como vai ser a busca do imdvel. A ideia realmente & ter a maior
hospitalidade para que eles se sintam acolhidos no pais e para que eles tenham
uma boa impressdo. Porque nesse primeiro momento € onde eles vao tomar a
decisdo se vém ou nado. Entdo, quando fazemos esse trabalho muito bem feito, eles

conseguem ter uma decisdo melhor, tem mais subsidios para isso.

Pesquisadora: Vou te apresentar o conceito de stakeholder que tenho aqui. E
em seguida eu te convidaria a indicar se acrescentaria ou substituiria algum desses
stakeholders do mapa. O conceito: qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou

ser afetado pela conquista dos objetivos de uma empresa. Por exemplo acionistas,
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credores, gerentes, empregados, consumidores, fornecedores, comunidade local e 0
publico em geral. Agora eu vou te mostrar também o mapa para saber se vocé
gostaria de acrescentar ou excluir algum desses. Expatriados, acionistas,
comunidade local, concorrentes, imobiliarias, escolas, empresas de global mobility,
governo, instituicbes financeiras, instituicbes sociais, sindicatos. Tem algum
stakeholder que vocé considera muito importante e que teria que estar ai? Que tem

relacéo direta com vocé? Vocé tem uma empresa que contrata de relocation.

Regiane: NOs contratamos empresas que nos suportem na vinda desse
expatriado. Nossos stakeholders sdo empresas de mudancas, de relocation, de
immigration, escolas. A gente ndo tem contato direto com imobiliaria por exemplo.
Mas acho que € um ponto importante, mas acaba sendo stakholders relocation que
fazem. Para mim, faz sentido essa listagem que vocé considerou. E acabamos

contanto com esse suporte deles para auxiliar na vinda desses profissionais.

Pesquisadora: Gostaria de saber o que vocé entende por hospitalidade.

Regiane: Entendo que o estrangeiro precisa ser acolhido no pais. Ele esta
vindo para uma cultura diferente, ele desconhece nosso pais, muitas vezes no
exterior tem informacdes divergentes da nossa realidade. Normalmente, vao passar
situacdes de maior risco, criminalidade, entdo a pessoa vem para o Brasil com
aquele receio de que esta vindo para um pais de terceiro mundo e que nao tem
tanta diversidade ou algo que faca diferenca na carreira dele. Entdo, a partir do
momento em que Vvocé presta um bom servico, vocé acolhe, vocé se torna
hospitaleiro, vocé consegue trazer essa pessoa pra nossa realidade. E € muito
interessante isso no sentido de ser acolhedor, porque quando eles vdo embora eles
falam, “ndo, realmente foi muito bom o tempo que passei no pais, eu fiz muitas
coisas aqui que o Brasil fornece”, entdo por exemplo o sitio da Paulista, no ano
passado nos nossos heads, falou, “eu passei a virada de ano aqui na Paulista”. Isso
me chamou atengado. Eu falei, “nossa, imagina, uma pessoa de posicao tdo alta quis
participar da nossa cultura”, e ele falou, “para mim foi muito bom. Fez toda a
diferenca. Eu e minha esposa ficamos no pais e gostariamos de entender como o
brasileiro passa a virada de ano”, entdo eu acho que essa questdo de ser

hospitaleiro € isso. E ser acolhedor e tentar a0 maximo mostrar a nossa cultura e
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entender também a necessidade dele. Para que se consiga dar a melhor entrega
para eles. Porque eles estando bem eles conseguem dar a melhor entrega. E

realmente o assignment deles no Brasil vai fazer a diferenca.

Pesquisadora: Eu tenho um pequeno conceito de hospitalidade aqui e vou
passar para vocé. E o relacionamento que se tem entre anfitriio e hospede. Um
relacionamento baseado nas obrigacdes muatuas e na reciprocidade. Entdo, acho
que é exatamente o que vocé falou, até melhor do que esse conceito. Vocé
completou melhor ainda com o que me disse. Eu esqueci de te convidar a me dizer

dois stakeholders para eu poder entrevistar.

Regiane: NOs temos uma empresa, a Team Working. Hoje, ela nos atende
nos temas voltados pra mudanca e para relocation. Ent&o, ela fez uma juncédo. E um
trabalho diferencial. Estamos testando, porque elas eram separadas, massa agora a
ideia realmente € essa questdo de ter um atendimento personalizado de maneira
mais efetiva. Entdo, quando todos estdo na mesma empresa, NnOs estamos
imaginando que vai te uma agilidade melhor. Entéo, a partir do momento em que o
visto é aprovado é que eles ndo estdo nos atendendo na questdo de visto, mas a
partir do momento em que se tem essa etapa realizada eles podem trabalhar em
conjunto. Entdo, é uma experiéncia que nds estamos tendo agora. Talvez, eu possa
indica-los para vocé conversar. E ai passo sim o contado deles. E a outra ndo sei.
Fica a seu critério. Sdo pessoas diferentes. Uma que cuida de mudanca dentro da
Team Working. E outra pessoa que cuida de relocation. Entdo, o que eu imaginei é

vocé falar com essas duas. Ou tem a empresa de immigration, que é a Union.

Também posso passar o contato deles.

Pesquisadora: Retornando a questdo da hospitalidade. Solicitar para vocé
exemplo de agbes da organizacéo anfitrid que denotem hospitalidade no processo

de expatriacdo. Verificar de que forma isso ajuda no processo.

Regiane: O que a gente tenta fazer € que muitas vezes, dependendo da
situacdo, a familia precisa estar convencida do assignment, se vai fazer toda
diferenca na vida deles. Porque os maiores impactos sdo da familia. O funcionério

ele continua no seu ambiente de trabalho, porque muitas vezes as posi¢cdes séo
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globais. Entéo, para ele ndo tem muita diferenca, as vezes a questdo do idioma. Mas
no dia a dia nos lidamos muito com inglés aqui. Entdo, para ele ndo é tédo
impactador. No entanto, a familia tem o maior impacto. A esposa muitas vezes tem
que abrir mdo do seu trabalho, os filhos, que estdo na idade escolar, terdo que
conhecer novas pessoas. No momento do relocation, a gente faz esse questionario
para entender as necessidades. Se as necessidades fogem do que a gente oferece,
a gente tenta entender se aquela demanda vai fazer diferenca na aceitacdo do
assignment. Entéo, tivemos recentemente uma familia que veio de Praga, os filhos
sdo adolescentes, a esposa estd com pouco de receio. Entdo, eles queriam
conhecer a praia. Entdo, a gente achou conveniente, porque a mensagem era
impressionar a familia de modo que eles vissem o que o Brasil tem de bom. Além de
levar a praia, levar ao veterinario, porque eles tém um animal. Nés também levamos
a shoppings, supermercados, para que eles tivessem uma ideia de como é
realmente viver no pais. Idea das distancias e trafego. Eles passaram aqui quatro
dias e a gente tentou apresentar um pouco da cidade e do dia a dia para que eles
tivessem essa nocdo. E ai foi bem interessante, porque a familia quando voltou
falou, “amei o Brasil”, entdo nosso objetivo ele foi alcangado. Que eles gostaram do
pais, tiveram Otima impressdo do pais. Entdo, nosso funciondrio aceitou o
assignment. Entdo, acho que algumas coisas ficavam ficando fora do padrdo, mas
para este processo a gente teve que cuidar em cada detalhe, para realmente fazer a

diferenca.

Pesquisadora: Gostaria de saber se vocé percebe a presenca de relagdes de
hospitalidade entre os stakeholders no processo de mobilidade.

Regiane: S&o pessoas que sempre temos novos processos. Eu gosto de
explicar cada um. Nao da para trata-los todos da mesma maneira. Entédo, eles
conhecem nossa forma de trabalhar, conhecem nossos prazos, todo nosso termo de
confidencialidade, preocupacgéo e fazer a coisa certa. Entdo, existe essa unido, eu
tenho um bom relacionamento com meus fornecedores, no sentido de eles me
entregarem 0 que preciso. E os funcionarios também se sentem acolhidos. N&o s6
da questdo de relocation, mas também na de immigration, preparacdo pro visto,
documentacdo, entdo a gente teve a situacdo de trazer a pessoa de immigration

para apresentar para o head da area, porque queria entender melhor como sao os
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documentos. E foi 6timo. A pessoa falou que foi 6timo, o processo foi rapido. Entéo,
se 0 processo € rapido, eles comemoram conosco. Tem toda essa questdo de

trabalho em conjunto.

Pesquisadora: Gostaria também que vocé me descreve as prestacdes de
servico que ocorrem no processo de expatriagdo e verificar se essas prestagdes
consideram as particularidades de cada expatriado e como isso contribui para

correta prestacao de servicos.

Regiane: Nés tentamos dar o suporte especializado para todos aspectos da
transferéncia. Desde a parte de tax, immigration, relocation, mudanca. Entédo, temos
fornecedores para cada um desses servicos. Entdo, eles nos auxiliam, porque aqui
nés fazemos a gestdo do processo. Porque nds também temos toda a questdo de
politica interna e também tem todo atendimento das normas do CIT. Nés
terceirizamos a maior parte de nossos servi¢cos, mas a gente esta muito proximo do
stakeholder e do funcionério. Estou no sitio ha um ano e a dia é que no passar do
tempo esses fornecedores caminhem com as préprias pernas. Mas eles tém
bastante autonomia, porque pelo menos a empresa de relocation, mesmo trocado,
agora a Team Working esta conosco ha muitos anos. Entédo, para vocé ver o quanto
de tempo noés trabalhamos e essa sinergia. Se ndo ha sinergia entre a empresa
anfitrid e os stakeholders n&o funciona. Entdo, a gente terceiriza a maior parte dos
servicos e fazemos acompanhamentos, trazemos para nossa responsabilidade de

acompanhar e ver se esta tudo dentro do esperado.

Pesquisadora: Entdo, vocé considera as particularidades de cada expatriado

na verdade para eles prestarem um melhor servico, né?

Regiane: Sim.

Pesquisadora: Gostaria de saber também se vocé considera que a correta

prestacao de servigos constitui diferencial competitivo para sua empresa.

Regiane: Eu entendo que sim, porque muitas vezes a gente vai ter que

entregar o servico de acordo com a familia, com a necessidade. Entdo eu dei o
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exemplo de levar a familia para praia. Entdo, teve uma outra situacdo em que a
pessoa falou que ndo tem tempo e queria algo mais especifico. Entdo, ela foi
extremamente direcionada. Em dois dias ela encontrou a casa. Mas ela nao
precisava de toda essa demanda, porgue ela vinha sozinha, deixou 0 esposo no
pais de origem dela. E ai realmente tem que ter um padrdo do que vocé oferece.
Mas as vezes voceé vai ter que abrir mdo de um servico para oferecer outro. Que vai
fazer muito mais sentido pra aquela familia do que para outra. Entdo, recentemente
foram esses dois casos que tive. Um foi supertranquilo, a pessoa em um dia
escolheu e pronto. O outro ndo, queria ver a escola, veterinario, médico. Era uma

dindmica diferente.

Pesquisadora: Gostaria de saber se vocé identifica presenca de hospitalidade
nas prestacdes de servico como fator que contribui para competividade e solicitar

exemplos. No caso acho que vocé ja disse agora.

Regiane: Esses dois cenarios que dei agora sdo exemplos de que cada
familia tem sua necessidade. Entdo, a gente tenta trazer isso para o funcionario. E o
funcionario que tem o tratamento de expatriado ele € visto com outros olhos. O
tempo dele tem que ser despendido para o trabalho e ndo para amenidades, ndo
para ficar somente em busca da casa. A gente tenta fazer que ele ndo perca tanto
tempo nessa fase inicial e que ele consiga o tempo dele para focar no que ele veio
fazer. Mas a familia tem que ficar bem, por isso a gente tenta oferecer o melhor

servico de nossos fornecedores para atender.

Pesquisadora: Era so isso. Muito obrigada.

STAKEHOLDERS 1 — NATALIA TEIXEIRA — EMDOC

Pesquisadora: Bom dia.

Natalia: Bom dia.

Pesquisadora: Eu gostaria que vocé se identificasse, por favor, com seu

nome, cargo ocupado, o tempo e o historico profissional na organizacao.
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Natalia: Certo, sou a Natalia Teixeira, coordenadora do departamento de
relocation da Emdoc Sdo Paulo. Estou na empresa ha cinco anos. Iniciei em 2012
como consultora de relocation e desde julho do ano passado eu assumi essa funcao
de coordenadora. Eu sempre atendi contas nacionais e internacionais, trabalho com
todos os tipos de nacionalidades e todos os padrées de familias.

Pesquisadora: Ok. Eu gostaria também de saber os dados da organizacéo, o
ano de fundacédo, onde fica a sede, se possui sucursais e o numero, mais ou menos

de colaboradores.

Natalia: A Emdoc foi fundada em final de 86. Ela tem sede na cidade de S&o
Paulo e tem algumas filiais em Indaiatuba, Brasilia e Rio de Janeiro. Além de
parceiros nacionais e internacionais espalhados por ai.

Pesquisadora: E mais ou menos o nimero de colaboradores também.

Natalia: Por volta de 80 colaboradores.

Pesquisadora: Vou te apresentar o conceito de stakeholders e um mapa e te
perguntar com quais desses vocé se relaciona. Stakeholders, € qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou ser afetado pela conquista dos objetivos da empresa.
Todos aqueles que tem direta ligacdo. Sao todos aqueles, entdo, que vocé tem
relacdo direta ou indireta que vao, de alguma forma... Aqueles que vocé tem relagéo

de verdade.

Natalia: Que podem influenciar no nosso trabalho.

Pesquisadora: Isso. Aqui eu possuo a organizacdo, sdo vocés e aqui todos
esses, 0 expatriado, outros colaboradores, a comunidade local, os concorrentes,
imobiliarias, escolas, governo, instituicdes financeiras, as sociais, sindicatos e
acionistas. E eu gostaria de saber se vocés no setor de relocation daqui se tem
relacdo com todos esses, se gostaria de retirar algum e se incluiria algum também

outro que nédo esteja aqui neste mapa.
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Natalia: NOs temos relacionamento como grande parte desses stakeholders
gue vocé menciona. NOs temos contato com o expatriado, esse € 0 nosso cliente
final, € a ele a quem a gente precisa agradar, no final das contas. Em relacdo a
outros colaboradores, eu entendo que nés também temos como um cliente, além
dos estrangeiros, os RHs das empresas que também precisam estar bem
participativos nesse processo e que precisam concordar com as sugestbes que a
gente da para que esse processo seja linear, no final das contas, e que saia tudo

como previsto.

Pesquisadora: Claro.

Natalia: Sobre a comunidade local, n6s também temos relacionamento com
esse tipo de publico, uma vez que a gente sai com 0 estrangeiro para a rua e ele vé
coisas, ouve coisas, se relaciona com pessoas, comeca de um porteiro, por
exemplo, um funcionario de limpeza, de manutencéo, entdo existem varios tipos de
colaboradores locais em que nés e o estrangeiro nos relacionamos. Com o0s
concorrentes também, porque muitas vezes um processo foi iniciado por uma
empresa e finalizado por outra empresa, entdo a gente precisa ter esse tipo de
contato para alinhar, trocar documentos, enfim. Com as mobiliarias também,
diretamente, que s&o parceiros nesse tipo de trabalho de relocation, a gente
depende das imobiliarias. Inclusive nds temos algumas imobiliarias parceiras que é o
gue a gente nomeia desta maneira, que nao envolve nenhum tipo de relacionamento
comissionado, nem nada disso, mas € uma relacdo estritamente de qualidade de
servicos oferecidos. Com as escolas também, que inclusive é um item bem
desafiador, em relacdo a disponibilidade de vagas, disponibilidade para visitas,
alinhamento de documentos para garantir matricula e etecetera. Empresa de global
mobility também, que sdo os globais que as vezes mandam servico para fora, entao
tem clientes que a gente atende de forma nacional e outros que passam por
empresas globais. Com o governo diretamente ndo, mas a gente tem uma reacgao da
seguinte maneira, se o processo de imigracdo que depende do governo da certo,
entdo esse processo € iniciado imediatamente. Entdo ndo é direto, mas € uma
relacéo indireta. Se o governo barra alguma coisa imigragéo, consequentemente ele

ndo chega em relocation. Com instituicbes financeiras também, porque a gente
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auxilia os estrangeiros na abertura de contas bancérias. Instituicées sociais eu diria
clubes, instituicbes esportivas. E sindicatos eu diria que é o Unico que a gente ndo
teve relacionamento nem direto nem indireto e 0s acionistas sdo 0s proprios socios

gue administram a conta.

Pesquisadora: Algum que vocé se lembre que a gente poderia incluir neste

mapa?

Natalia: Além desses eu acho que... Eu tratei os prestadores de servicos
como comunidade local, mas de repente incluir prestadores de servico terceirizados
gue seriam prestadores de manutencgdo, pintura, eletricista, encanadores, etecetera.
As empresas de telecomunicacdes que também participam desse processo. Entédo

tem algumas empresas de locacgdes, locacdo de moveis.

Pesquisadora: é talvez.

Natalia: E as consultoras externas que também sdo nossas parceiras no

processo de atendimento aos estrangeiros na rua.

Pesquisadora: Ok. Gostaria também de saber o que vocé entende por

hospitalidade.

Natalia: Eu entendo como a maneira que a gente recebe uma pessoa que nao
estd no seu habitat natural. Entdo de que maneira esta pessoa € acolhida, de que
maneira ela é recebida, qual é o suporte que ela recebe para se acomodar melhor
em um local novo, diferente. Para ser bastante honesta eu considero o nosso pais
bem hospitaleiros, bem acolhedor. Geralmente nés percebemos uma receptividade
bastante positiva como pessoas de nacionalidades diferentes, de culturas diferentes

e eu acho que 0 nosso pais € hospitaleiro por natureza, culturalmente falando.

Pesquisadora: Ok. Vou te apresentar um conceito geral de hospitalidade. A
hospitalidade em um sentido amplo é o relacionamento que se tem entre anfitrido e
hospede, € um relacionamento baseado nas obrigagdes mutuas e em ultima analise

na reciprocidade. Mas eu acho que a palavra que mais cabe quando a gente fala de
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hospitalidade é acolhimento. Gostaria de que vocé descrevesse politicas e acdes da
organizagdo que denotem hospitalidade ou que fomente as relagbes de

hospitalidade na empresa.

Natalia: Quando recebemos um novo cliente, um estrangeiro, 0 NOSSO
primeiro contato com esse estrangeiro é por e-mail ou por telefone. E a primeira
acdo de hospitalidade que a gente apresenta, € quando enviamos um material
informativo sobre a cidade, justamente para o estrangeiro saber o que ele pode
esperar quando ele vai chegar no pais de origem. Entdo é justamente para quebrar
aquele gelo, para mostrar uma comparacao até do que a gente esta apresentando
versus o gue ele vé na TV, houve no radio, |é na internet e as vezes ndo é a mesma
coisa entre um e outro. Um segundo passo que a gente costuma oferecer para os
nossos clientes para que eles se sintam mais confortaveis, € a entrega de um kit
boas vindas com alguns materiais informativos sobre a cidade, um mapa totalmente
personalizado, ndo é aquele mapa que a gente compra na banca de jornal e entrega
diretamente, € este mapa, personalizado de acordo com as areas de interesse do
estrangeiro. Quais sao as escolas que ele tem interesse em matricular os filhos, qual
0 bairro da empresa dele, qual o bairro que ele tem interesse de morar? Entdo eu
tenho certeza que com isso 0 estrangeiro se sente especial, assistido, observado,
sabendo que tem alguém que esta pensando nas necessidades dele e esta se
colocando a disposicdo para ajudar. E também na rua, quando as consultoras
externas acompanham esses estrangeiros, elas sempre tentam mostrar as
funcionalidades de cada bairro, como aquele bairro pode ser atrativo para aquele
perfil de familia. Entdo se a gente esta lindando com estrangeiros solteiros e sem
filhos, ela vai mostrar opcfes de bares, restaurantes, museus, etecetera. Se € uma
familia, com certeza ela vai mostrar onde tem um bom hospital, onde tem uma boa
escola, onde tem farmacia, onde tem supermercado, enfim, a gente personaliza o
suporte de acordo com cada perfil de familia. Eu tenho certeza que isso é uma
atitude hospitaleira e de quebrar esse gelo, quebrar essa barreira cultural, até
mesmo de linguagem e mostrar que realmente qualquer familia pode ser bem

assistida aqui com apoio de uma empresa especializada.
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Pesquisadora: Ok. Eu gostaria também de saber se vocé percebe relagbes de
hospitalidade entre esses stakeholders que a gente acabou de conversar sobre, no

processo de patriacdo, de que forma isso contribui par ao processo.

Natalia: Eu acho que os prestadores de servico, de uma maneira geral, e ai
eu incluiria imobiliarias, prestadoras de manutencdo, geralmente eles recebem com
bastante hospitalidade esse tipo de estrangeiro. Alguns proprietarios também,
percebo que eles parecem que sentem mais felizes, mais animados, o0s
proprietarios, por exemplo, de dizer pra alguém que aluga um imével para um
estrangeiro, € uma questao até de status, torna o imovel mais chique perante a
sociedade de alguma maneira. Mas também existem outros proprietarios, até os
quais ja tiveram experiéncias internacionais que de acordo com a nacionalidade do
cliente, apresenta um tipo de resisténcia. N6s ja tivemos alguns casos de clientes de
descendéncia oriental, cuja os proprietarios hostilizaram, de certa maneira, em
relacdo a limpeza, conservacado do imével e isso foi um fator determinante para nao
continuacdo de um contrato de locacdo. Entédo isso ja aconteceu. O proprietario de

sede X, nacionalidade, entdo ndo tem interesse de seguir com essa locacéo.

Pesquisadora: Entendi. No caso vocé se lembra de mais algum desse que

nao exista relacdo de hospitalidade?

Natalia: Diria mais com os proprietarios. O governo a gente também as vezes
percebe, sdo 6rgdos que a gente trabalha menos, mas de alguma forma a gente
acompanha, consegue enxergar de uma maneira um pouco mais ampla, ndo s6 em
relocation, mas as vezes a gente percebe que o governo também tem um pouco de
resisténcia, acho que por saber que 0 nosso sistema é desorganizado, que muitas
nacionalidades exigem certa organizacdo e por isso existe um conflito de perfis
dentre essas duas partes. Entdo, por isso, as vezes tem um pouco de hostilidade

nesse sentido.

Pesquisadora: Ok. Eu gostaria que vocé me desses exemplos de situacoes
em que a empresa assume o papel de anfitrid no processo de expatriacdo, no
sentido de cuidar do bem estar dos expatriados e de que forma isso contribui para a

sua vivéncia.
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Natalia: A Emdoc assume total responsabilidade sobre esse primeiro
momento, primeira chegada, primeiro bem-estar do estrangeiro no Brasil. Por isso de
novo a questdo da personalizacdo do tipo de suporte que a gente oferece, nao
existe um pacote fechado. A Emdoc oferece diversos servigos, acho que daqui a
pouco a gente vai detalhar cada um deles, mas o que eu posso dizer é que todos 0s
servicos sao oferecidos de acordo com a necessidade de cada cliente. Eu acho que
essa € a acao mais forte que eu posso apresentar de como nds nos preocupamos
com esse tipo de assunto. Sobre as acdes, foram aquelas que a gente ja falou,
existem materiais especificos para esse tipo de publico, existe um tour presencial em
cada lugar. A gente sempre faz um acompanhamento pos visitas para saber quais
sdo as impressdes do estrangeiro, sobre a cidade, sobre o suporte recebido, se
ainda tem alguma duvida, se precisa de mais alguma coisa. Entdo acho que também

nao so oferecer o servico, mas fazer esse contato...

Pesquisadora: ...p6s acompanhamento.

Natalia: Exato. Entdo € dessa maneira que a gente tenta abordar.

Pesquisadora: Ok. Gostaria que vocé descrevesse as prestacfes que
ocorrem no processo de expatriacdo, verificando se essas prestacfes levam em
conta as particularidades dos expatriados e como isso contribui para a correta
prestacao de servi¢os, entdo um detalhamento do que vocés fazem, no processo de

expatriacao.

Natalia: Comecando assim, dos processos mais de preparacao, digamos
assim, um primeiro servico que a gente oferece € o de orientation tour, onde
andamos com o expatriado pela cidade, mostras as principais atragcoes e bairros que
possam ser interessantes, escolas que podem despertar certo interesse, entdo € um
tour bem direcionado para os interesses que a gente imagina que esse expatriado
vai ter ou que ele ja tenha dito que tem. Depois desse tipo de servico, ou em
paralelo ao servico de orientation tour, nés também oferecemos suporte para busca
da acomodacdo temporaria, de acordo também com o perfil definido ou pelo

estrangeiro ou pela empresa. Depois nés temos o servigco de house hunting ou de
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home search, que € um processo de busca de imoveis. Em paralelo nés também
fazemos busca a escolas, que seria 0 processo de school source. Também temos o
suporte de housing que seria para acomodacgao dos estrangeiros, contratacao de
servicos, alteracéo de titularidade, enfim, os principais servicos que Sao necessarios
para acomodacao dos estrangeiros depois que o imoével € alugado. E depois disso a
gente também oferece o servico de departure, que seria 0 oposto do house hunting,
que seria para finalizacdo do contrato de locagédo, cancelamento de contas, definicdo
de reparos no imével, acompanhamento de obras, até a devolucdo definitiva das
chaves. Esses sdo 0s principais servicos que nos prestamos, mas relocation tem
uma caracteristica muito diferente perante a outras atividades e outras areas de
imigragdo, que é, justamente, o ndo engessamento do trabalho. Relocation faz o que
o cliente precisa que seja feito. Entdo nés ja tivemos servigcos de acompanhamentos
médicos, acompanhamento da esposa do estrangeiro em tratamentos estéticos,
buscar missas em idiomas diferentes, buscar hotel para cachorro, cuidar de casos
em que o expatriado faleceu no Brasil durante processo de expatriacdo. Entédo
existem diversas atividades que nao fazem parte de um escopo especifico, mas que

relocation entra e participa ativamente.

Pesquisadora: Entendi. Entdo Obvio que leva em consideracdo as

particularidades de cada expatriado.

Natalia: Exatamente. Comeca se esta vivo ou se esta morto.

Pesquisadora: Gostaria de saber se vocé considera que a correta prestacao

de servicos constitui um diferencial competitivo.

Natalia: Sim, com certeza, principalmente nesse ramo de trabalho. O nosso
trabalho s6 é eficaz quando a gente consegue trabalhar a questdo da hospitalidade,

a questao da personalizacdo e de melhoria continua dos nossos trabalhos.

Pesquisadora: Verificar também se identifica que a presenca de hospitalidade
nas prestacoes de servicos como fator que contribui para competitividade. Solicitar

exemplos.
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Natalia: Sim, nesse caso, para os trabalhos de relocation a hospitalidade é
fundamental, se ela ndo existe, n6s ndo temos o trabalho. Ou nds perdemos ele no
meio do caminho ou entdo é um cliente que jamais vai voltar a trabalhar com a
nossa empresa. E fundamental. E dando um exemplo, o relocation muitas vezes é
contratado para funcionarios de empresas multinacionais que ainda nao aceitaram a
proposta de expatriagdo, proposta de transferéncia e nesses momentos de
orientation tour, que pode incluir visitas a imoOveis e a escolas, o relocation é
responsavel por convencer o estrangeiro a aceitar essa proposta de trabalho. Esse é
0 exemplo mais efetivo de como o nosso trabalho € sensivel e define todo o futuro
de uma empresa. NOs tivemos um caso desse recente, felizmente o estrangeiro
ficou bastante satisfeito com tudo o que ele viu, ele entendeu a realidade do pais,
entendeu que a disponibilidade de vagas nas escolas € dificil. Ele entendeu que o
perfil de imoveis no Brasil € bastante particular, os dormitérios sdo pequenos. Ainda
que a sala seja espacosa, mas os dormitérios sdo pequenos. Entdo ele entendeu a
realidade do pais, mas mesmo assim ele percebeu que ele tem condi¢cdes de
desenvolver um bom trabalho na empresa e que a familia dele pode ter uma boa
gualidade de vida no Brasil. Isso é um trabalho feito por relocation que vai se refletir

100% na empresa quando ele aceitar essa proposta.

Pesquisadora: Ok. E isso entdo. Acho que vocé respondeu perfeitamente o

gue eu queria.

Natalia: Que bom.

Pesquisadora: Muito obrigada.

Natalia: Imagina, eu que agradeco.

SATAKEHOLDER 2 — MAURICIO SALVATORE — CROWN

Pesquisadora: Boa tarde. Eu gostaria, entdo, que vocé se identificasse com o

seu nome, o cargo ocupado na empresa, o tempo e o0 seu historico profissional.
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Mauricio: Meu nome é Mauricio Salvatore, eu trabalho na Crown h&a 12 anos.
Estou, também, nessa area de mobilidade ha 12 anos. Comecei aqui na Crown, e,

desde entdo, continuo aqui, e sou diretor Brasil.

Pesquisadora: Gostaria de saber alguns dados da organizacdo: o ano de
fundacgédo, onde fica a sede, se possui sucursais e o numero de colaboradores, mais

Oou menos.

Mauricio: A Crown nasceu em 1965, no Japdo, em Yokohama, mudou a sede
pra Hong Kong por causa de coisas legais e impostos. Entdo, a matriz, hoje, é em
Hong Kong. No Brasil, n6s estamos ha 14 anos. Comecou aqui em Sdo Paulo,
depois Rio de Janeiro, Curitiba — s6 que fechamos Rio e Curitiba, por causa dessa
crise, e estamos s6 em S&do Paulo. No mundo, nés estamos, hoje, em quase 60
paises, por volta de 250 filiais ao redor do mundo.

Pesquisadora: Vou te apresentar o conceito de stakeholders e o mapa,
também, e perguntar com quais deles vocé se relaciona. Se quiser retirar ou incluir
algum, fica a vontade. “Stakeholder: qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou
ser afetado pela conquista dos objetivos da empresa; todos aqueles que tém direta
ligacao”. Sado todos os seus parceiros, todos aqueles que te afetam, direta ou

indiretamente, ok?

Mauricio: Ta.

Pesquisadora: Aqui, eu coloquei vocés no meio, a organizacdo. Temos todos
esses stakeholders aqui: os expatriados, outros colaboradores, comunidade local,
concorréncia, imobilidrias, escolas. A empresa de global mobility, no caso, séo
vocés. O governo, as instituicbes financeiras, sociais, sindicatos e acionistas. Com
algum desses vocés nao se relacionam?

Mauricio: Sindicatos, instituicdes sociais, acionistas também nao.

Pesquisadora: E algum que vocé gostaria de incluir?
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Mauricio: As empresas de transporte. O governo ja esté ai.

Pesquisadora: Eu gostaria de saber o que vocé entende por hospitalidade.

Mauricio: Bom, hospitalidade, no meu ponto de vista, é tudo o que vocé pode
fazer de bom para, no caso, o seu cliente, da melhor maneira possivel, para que ele
possa simplificar a vida dele, a chegada dele ao Brasil. Ou chegando ou indo para
outro pais. Entdo, é tudo o que vocé pode passar de informacdo, questdo de
seguranca, de mobilidade, dar uma expectativa para ele de como é o local de
destino. Seria mais um treinamento intercultural, mas, no caso, a gente recebendo
aqui, poder atender da melhor maneira possivel, e, pensando em Brasil, explicar
tudo o que sdo aqueles montes de lei e burocracia, para que ele possa entender, de

uma forma bem sucinta.

Pesquisadora: Vou te dar um conceito geral de hospitalidade. “Hospitalidade é
caracterizada pelo relacionamento que se tem entre anfitriio e hdspede. E um
relacionamento baseado nas obrigagbes mutuas, e, em Ultima analise, na
reciprocidade”. Mas eu acredito, Mauricio, que a palavra que mais se encaixa
quando a gente fala em hospitalidade, € acolhimento. Acho que é o que mais
sintetiza o que é hospitalidade. Eu gostaria que vocé descrevesse politicas e acdes
da organizacdo, que denotem hospitalidade ou que fomentem as relacbes de

hospitalidade na empresa.

Mauricio: Bom, na verdade, para esses casos nhds estamos levando os
expatriados para fora do Brasil — ou seja, os brasileiros para fora —, a gente foi
aprendendo, ao longo do contrato, a sermos melhores na hospitalidade com eles.
Entdo, o que seria? Tentar explicar, ao maximo, o tipo de informacdo que eles
precisam receber. No e-mail que a gente envia para eles, nomear certinho cada
documento que eles tém que preencher. Depois de um tempo, a gente teve que ja
preencher esses documentos para eles, entdo, facilitar o maximo possivel para eles,
para que eles cheguem no pais de destino ja trabalhando, que € o que a EMBRAER
qguer e a propria SAB, também. Entdo, eu acredito que essa forma é a que a gente

tem feito, acompanhado e estudado para poder mostrar para eles.
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Pesquisadora: Eu gostaria de saber se vocé percebe presenca de relagdes de
hospitalidade entre os stakeholders desse processo — 0S Sseus —, € COMO iSSO

contribui no processo da expatriacao.

Mauricio: Por exemplo, levando esses casos desses clientes para a Suécia. O
governo sueco é muito hospitaleiro com quem esta chegando |4. E impressionante a

diferente.

Pesquisadora: O tratamento, ndo €?

Mauricio: O tratamento. Quando a gente traz algum expatriado para o Brasil e
leva na Policia Federal, por exemplo, o atendimento deles é zero, ficam o dia inteiro
l& e ndo tem nem como explicar para o cliente. Isso no caso de um visto. No caso de
uma mudanca, por exemplo, por que a Receita Federal estd e greve, de novo? Ja
fez greve ano passado e esse ano, de novo, em greve. Como € que Vocé consegue

passar essa expectativa para o seu cliente estrangeiro? A questao?

Mauricio: Da hospitalidade entre os stakeholders no processo de expatriacao.
Vocé percebe que tem hospitalidade em todos os relacionamentos, com todos esses

que a gente comentou?

Mauricio: Tem com todos. Muitas vezes, a gente tem até um certo bloqueio do
proprio expatriado. Ele mesmo nao é reciproco com a gente como a gente é com
ele. Dependendo do cargo que ele ocupa ou o pais que ele €, a gente percebe que

algumas nacionalidades sao diferentes.

Pesquisadora: As vezes, ndo querem nem ir, estdio sendo meio que

obrigados.

Mauricio: Exato. Concorrentes é uma palavra dificil, porque, no Brasil, &
inimigo, ndo é parceiro comercial. Essa é uma visédo errada. Alguns parceiros nossos
ja aderiram essa ideia de que somos parceiros e temos que ajudar uns aos outros,

entdo, tem hospitalidade, mas a maioria € inimigo e nao tem.
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Pesquisadora: Levantar exemplos de situagcdes em que a empresa assume 0
papel de anfitrid no processo de expatriagao, no sentido de cuidar do bem-estar dos
expatriados. De que forma isso contribui para a sua vivéncia? Queria saber de vocé
situacdes em que vocés atuam como anfitribes desse processo, no caso especifico
da EMBRAER.

Mauricio: Nesse caso, a gente tem o pessoal que a gente levou para a
Suécia. Chegamos em um pais que ninguém fala a lingua la, poucos falam inglés
também, e vocé tem que acolher de uma forma que nem todos o0s servicos que nés
temos em proposta forma contratados conosco. Entdo, de que forma a gente tem
que ser anfitrido, nesse momento? Desde que eles chegam Ia, levar eles para o
hotel em que eles estédo, ou, do hotel, levar para o departamento de imigracdo da
Suécia, fazer um briefing com eles de tudo o que eles precisam levar de documento,
e tudo mais. Entéo, isso a gente percebe que nem todos conseguem, porque néo foi
contratado com a gente, mas a gente acaba fazendo como uma cortesia, para nao

deixar eles soltos l4 no pais.

Pesquisadora: Sim, por questdao de hospitalidade mesmo. Eu gostaria que
vocé descrevesse as prestacdes de servico que ocorrem no processo da
expatriacdo, verificando se essas prestacdes levam em conta as particularidades
dos expatriados. No caso, primeiro com a Crown, que tipo de servicos VOCés
possuem e, especificamente, com a EMBRAER, o que vocés também tém de servigco

com eles.

Mauricio: Na Crown, na verdade, nés temos trés gamas, sao divididos trés
departamentos na parte de mobilidade. Um é o servico de destino, entdo, busca de
casa, escola, treinamento intercultural, visita prévia, entre outros; o outro é o
departamento de imigragéo, onde a gente faz toda a parte de visto, documentos
locais; e a parte de mudangas, em mudanca local ou internacional. Ja atendemos a
EMBRAER na parte de mudancas, mas, hoje, ndo temos mais esse contrato. O
contrato vigente é o de mobilidade. E, no caso especifico da Suécia, mais servigos

de imigracéo e documentos locais.
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Pesquisadora: Gostaria de saber se vocés levam em conta as
particularidades dos expatriados e como isso contribui para a correta prestacéo de

servico.

Mauricio: Sim, levamos bastante. Principalmente, em primeiro lugar, qual a
nacionalidade do expatriado. A gente j& sabe que, dependendo, se for europeu,
americano, brasileiro, qual forma de atendimento a gente tem que passar a eles. E,
depois de descobrir a nacionalidade, quais sdo 0s cargos gerenciais ou que atuam
dentro das empresas. Entdo, nesse caso, a EMBRAER, por exemplo, os
engenheiros, a gente acaba passando a informacdo bem mastigada, para que eles
possam entender e completar todos os formularios que a gente precisa para pode

enviar para o departamento de imigracdo da Suécia.

Pesquisadora: Eu gostaria de saber, também, se vocé considera que a

correta a prestacao de servicos constitui um diferencial competitivo.

Mauricio: Sim, com certeza. Acreditamos. A gente vé que, hoje, o grande
diferencial das empresas que atendem é o quanto a mais vocé pode ajudar o seu
expatriado, daquilo que foi contratado. Por exemplo, ja preencher os documentos
gue ele tem que assinar, até porque ele ndo entende quais sdo as informacdes e
campos que a gente tem que preencher. Isso jA é uma coisa que a gente costuma
fazer por eles, e acho que é o diferencial. Todo mundo vai querer atender bem o seu
cliente, mas a forma que vocé vai atender ele, nunca deixar ele sem resposta — 0
brasileiro tem mania de ndo saber se comunicar bem —, por mais que vocé nao va
alterar nada do que foi escrito, s6 mantém aquela informacéo. Entdo, sempre manter
informado, isso € importante, e acho que é o que vai diferenciar a forma e o carinho

com que vocé atende o0 seu cliente e 0s seus concorrentes.

Pesquisadora: Legal. Eu gostaria de saber se vocé identifica a presenca de
hospitalidade nas prestacbes de servicos como fator que contribui para a
competitividade. Solicitar exemplos. No caso, se vocé vé gque a hospitalidade dentro

dessas prestacdes de servico € um fator que contribui para a competitividade.
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Mauricio: Sim. Isso a gente vé muito aqui na Crown. A Crown € considerada,
hoje, uma das empresas mais caras do mercado brasileiro. Por que a gente continua
ganhando servico da nossa concorréncia, com 0 mesmo servico, s6 que com 0O
preco mais baixo? E pelo atendimento, pela hospitalidade. Entdo, eles preferem,
pelo atendimento que a gente deu, o no hall que a gente passou em um briefing, no
envio da proposta, fazer com a Crown, pela hospitalidade que a gente da de

atendimento a eles. Com certeza, isso € um diferencial.

Pesquisadora: Legal. S6 isso, muito obrigada.

STAKEHOLDER 3 — NATALIA SPORTORE — EMDOC

Pesquisadora: Por favor, eu gostaria que vocé se identificasse com o0 seu
nome, 0 sSeu cargo, o tempo e o historico profissional na organizacdo em que vocé

atua.

Natalia: Natalia Sportore, eu tenho nove anos de empresa, sou consultora,

hoje, na area de transferéncia para o exterior. Qual era a outra pergunta?

Pesquisadora: Cargo ocupado voceé ja falou. Tempo e histérico.

Natalia: Tempo e histérico na organizacdo. Nove anos. Enfim, eu entrei aqui e
fiquei acho que, por nove meses, na recepcdo da EMDOC — entrei ha muito tempo —
, €, depois, ja entrei no departamento de transferéncia para o exterior, onde eu estou

até hoje.

Pesquisadora: Bacana. Dados da organizacdo: o ano de fundacédo, a sede,

sucursais e nimero de colaboradores, mais ou menos.

Natalia: A EMDOC atua desde 1985. A matriz principal € em sdo Paulo, com
escritorios no rio de Janeiro, Indaiatuba e Brasilia. Aproximadamente 100

colaboradores.
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Pesquisadora: Vou te apresentar, agora, o conceito de stakeholders que eu

tenho aqui e 0 mapa, e perguntar com quais desses vocé se relaciona, ok?

Natalia: Ok.

Pesquisadora: “Stakeholder: qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou
ser afetado pela conquista dos objetivos da empresa; todos aqueles que tém direta
ligacao”. Aqui, eu coloco, para vocé, o mapa. A organizagao de vocés no meio,
todos esses aqui: expatriado, outros colaboradores, comunidade local, concorréncia,
imobiliarias, escolas, empresas de mobility, que — no caso, sdo vocés — governo, as
instituicdes financeiras, sociais e sindicato. Eu gostaria de saber se vocé ndo se

relaciona com algum desses ou se gostaria de acrescentar algum.

Natalia: A gente ndo se relaciona com comunidade local; concorrentes aqui
também ndo — a gente poderia mudar, de repente, para parceiros, que a gente
trabalha, mas concorrentes, diretamente, dificil —; imobiliarias, na nossa area de
atuacao, nao; escolas, ndo; governo sim; instituicbes financeiras, nao; institutos

sociais, nao; sindicatos, nao.

Pesquisadora: Tem mais algum outro que vocés tenham relacdo direta que

nao esteja nesse quadro?

Natalia: Parceiros.

Pesquisadora: Eu gostaria de saber o que vocé entende por hospitalidade.

Natalia: Seria, para nés, o acolhimento dessas pessoas, desses transferidos,
enfim, desses colaboradores, na empresa. Acho que, como hospitalidade, nds
teriamos que, realmente, dar o melhor de nés, o melhor servigo, e, enfim, apoia-los
da melhor forma no, no processo de expatriacdo como um todo, em tudo que nos

poderiamos realmente ajuda-los.

Pesquisadora: Eu vou te apresentar, agora, 0 conceito basico de

hospitalidade. “A hospitalidade, em um sentido amplo, é o relacionamento que se
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tem entre anfitrido e hospede. E um relacionamento baseado nas obrigacdes
mutuas, e, em ultima analise, na reciprocidade”. Mas eu acho que vale muito mais
essa palavra “acolhimento”, acima de tudo. O acolhimento que vocé da ao préximo.
Entdo, eu acho que faz bastante sentido o que vocé ja falou anteriormente. Eu
gostaria que vocé descrevesse politicas e acdes da organizacdo, que denotem
hospitalidade ou que fomentem as rela¢des de hospitalidade na empresa.

Natélia: Na verdade, uma coisa interessante que vocé falou, é sobre a
reciprocidade. Isso, na nossa area, € muito importante. N6s ndo fazemos um
processo se a outra ponta nao estiver dedicada. A gente ndo tem como desenvolver
um trabalho se, do outro lado, o RH ou o expatriado ndo se dedicarem. Muitas
vezes, a gente depende de documentos pessoais, onde a gente ndo tem nenhum
tipo de acdo. NOs dependemos dele para juntar essa documentagcdo, para se
programar com o prazo dele e tudo mais. Entdo, realmente, isso precisa ser mutuo,

tem que vir dos dois lados.

Pesquisadora: Bacana. Eu gostaria, também, de saber se vocé percebe a
presenca de relacbes de hospitalidade entre os stakeholders do processo de
expatriagdo de que forma isso contribui para o processo. No caso, com 0S que VOCcé

se relaciona.

Natalia: Sim. Como a gente trabalha com vérias pontas, em varias areas,
principalmente nesse campo de parceiro, a gente tem que ter a dedicacado do outro
lado, do nosso parceiro, em trazer a informacdo correta, enfim, toda a lista de
documento que, muitas vezes, a gente precisa; o RH, também, que, normalmente, a
gente tem o contato direto. O expatriado, muitas vezes, é o que ndés temos menos
contato, entédo, tem que ter essa dedicacéo de todos os lados e em todas as partes,

para que a gente realmente consiga trabalhar.

Pesquisadora: Bacana. Eu gostaria, também, de saber exemplos ou situacdes
em que a empresa assume o papel de anfitrid do processo de expatriacdo, no
sentido de cuidado e bem-estar dos expatriados, e de que forma isso contribui para

a sua vivéncia.
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Natalia: Bom, principalmente a EMBRAER, que € a empresa que a gente esta
trabalhando, eles tém uma coisa muito préxima com os fornecedores — que seria, no
caso, a EMDOC -, onde existem regras para que a gente aprimore e reveja 0S
NOSS0S processos, trabalhe muito junto deles, mesmo, para entender qual é o dia a
dia do lado de Ia, e, até mesmo, para eles entenderem qual o dia a dia da EMDOC e
0 gque a gente precisa. Principalmente com a EMBRAER, a gente consegue trabalhar
muito préximo nisso e entender tudo que envolve essa expatriacdo deles, ou, enfim,
mesmo que seja um visto de negocios ou uma reunido comercial e tudo mais, mas
entender qual a importancia disso para eles. Na grande maioria das vezes, eles
podem estar entregando uma aeronave de milhdes, e, se eles perdem o prazo de
visto, isso ndo é cumprido e a expectativa da empresa acaba se perdendo. Entédo, o
gue eu acho é ai é que, principalmente, trabalhar proximo a eles, bem no dia a dia,
para a gente entender qual é a necessidade da empresa e poder se colocar ao lado
deles sabendo a importancia do produto. A EMDOC, como consultoria, ndo vende
um produto, mas o nosso cliente final, sim, e a gente trabalha dentro das

expectativas deles.

Pesquisadora: Otimo. Solicitar que o entrevistado descreva as prestacdes de
servico que ocorrem no processo de expatriacao, verificando se essas prestagcdes
levam em conta as particularidades desses expatriados, e como isso contribui para a

correta prestacao de servicos. Agora, vocé me diz um pouco do que vocés fazem.

Natélia: Resumidamente, aqui na EMDOC, a gente atua na parte de mobility,
sendo necessario visto e demais documentos para isso — enfim, passaporte ou o
gue mais eles possam precisar. Aqui, principalmente com essa empresa, nao existe
um processo desenhado. Entdo, quando vocé diz para atender as particularidades
do expatriado, sem duvida é o que a gente vai procurar fazer. Tem um processo, em
um todo, onde a gente deve cumprir, que, talvez, o servi¢o final seja a entrega do
visto e aquela conclusdao, mas sempre dentro do que eles precisam. Entdo, o
processo ndo vai ser engessado. Muitas vezes, eles precisam de um visto de um dia
para o outro, de uma hora para a outra, um contato na embaixada em um horario
gue eles ndo atendam e que a gente possa ter que solicitar a ida de alguém até 14,

ou coisa do tipo. As particularidades, para o expatriado, sempre vao ocorrer, dentro
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do possivel, do que a gente pode realmente atender e do que as formas legais nos

permitam. ISso sempre vai ocorrer.

Pesquisadora: Eu gostaria de saber se vocé considera que a correta

prestacao de servigos constitui um diferencial competitivo.

Natélia: Sem duvida. Principalmente no mercado de trabalho, hoje em dia. E
muito comum vocé ver as empresas abrindo concorréncia em todos 0s meios. Sem
davida nenhuma, os valores prestados em honorarios ndo sdo 0S mesmos em
empresas A, B e C, e, se vocé ndo tem um bom servigo prestado, um diferencial no
seu trabalho — em ser hospitaleiro, em trabalhar dentro do que eles precisam,
atender realmente as necessidades do cliente final ou coisa do tipo —, vocé esta fora
do mercado, hoje em dia. Vocé tem um cenario do Brasil em crise em que é visivel,
todo mundo vé pessoas perdendo emprego, e, se vocé ndo tem esse diferencial
hoje, vocé ndo se mantém. Entdo, sem duvida nenhuma, os funcionarios tém que
estar bem preparados para isso, e a empresa, também, atender de todas as formas,

realmente vendo o que o seu cliente final precisa.

Pesquisadora: Acho que vocé ja respondeu até a segunda pergunta, que é:
verificar se identifica a presenca de hospitalidade nas prestacfes de servico como
fator que contribui para a competitividade. Solicitar exemplos. Bem isso que vocé
falou. Tem mais alguma coisa a acrescentar?

Natélia: ndo, eu acho que € isso.

Pesquisadora: Entdo esta bom, muito obrigada.

Natalia: De nada.
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STAKEHOLDER 4 — ZULEIKA MALTA — TEAM WORK

Pesquisadora: Zuleika, gostaria que vocé se identificasse. Nome, cargo,

tempo e historico profissional na organizacdo em que vocé esta atuando.

Zuleika: Meu nome € Zuleika Malta. Trabalho na Team Work, faz mais ou
menos uns 8 meses, que ela € uma empresa de mudanca internacional, mas ela
abriu uma area de relocation no ano passado em agosto. E eu ja trabalhava nessa
area ha uns 10 anos e fui chamada para trabalhar na Team Work. Achei que valia a
pena essa mudanca e fomos. A pessoa que toma conta da relocation na Team Work
€ uma pessoa com quem ja trabalhei muitos antes numa outra empresa. Entédo, esta
dando tudo certo. O momento é mais tranquilo hoje. Em 2017, a gente estd com
poucos expatriados no Brasil por causa da crise e da situagédo econdmica geral. Mas

0 servigo é praticamente 0 mesmo, s6 que com volume mais baixo.

Pesquisadora: Alguns dados da organizacdo, ano de fundacdo da Team
Work, sede e sucursais que ela tem e o numero de colaboradores mais ou menos,

se vocé sabe.

Zuleika: Olha eu néo sei. E uma empresa bem grande. Vocé quer que eu veja

iSs0?

Pesquisadora: Nao precisa.

Zuleika: A Team Work € uma empresa de mudancas. Ela faz a mudanca de
varias empresas multinacionais. Por exemplo ela é a empresa no Brasil que trabalha
com a GE direto, com Abasp direto, com a Bayer. Todas mudancas da Bayer o
contrato € com a Team Work. Citibank também. Eu ndo sei se eles fazem mudanca
por mudanca, ou se eles tém contrato. Porque eles prestam servico bom e num
custo bom. Entéo, acho que essa parte da Team Work de ser uma empresa grande
de mudanca ajuda. E fazia falta eles terem o relocation dentro da empresa. Entéo,
agora eles estdo completos, mas a Team Work € em Osasco, e € uma empresa

imensa, o depdsito deles € imenso, a quantidade de caminhdes, e eles sdo muito
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profissionais. Ndo € uma empresa de mudanca pequenininha. Eles realmente estédo

no mercado ai.

Pesquisadora: Vocé sabe qual o ano de fundacao?

Zuleika: Talvez, uns 20 anos. A sede é em Osasco.

Pesquisadora: E vocé sabe quantas Team Work tem no Brasil?

Zuleika: Eu sei que tem no Rio. Mas se tem em outros estados nao sei.

Pesquisadora: Vou te apresentar os conceitos de stakeholders agora, te
apresentar o mapa e perguntar quais deles que vocé se relaciona. Stakeholder é
qualguer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela conquista dos
objetivos de uma empresa. Grupo ou pessoas que tenham algum tipo de relacéo
com a organizacdo. Esse é o conceito geral. Aqui tA 0 mapa de stakeholders e eu

gostaria de saber se tem algum deles aqui que vocé nao se relaciona.

Zuleika: Eu acho que ndo me relaciono com sindicatos. Sindicatos eu nunca
me relacionei. Governo também ndo. Mas instituicdes financeiras a gente trabalha,
porque a gente leva bastante os expatriados para abrir e fechar conta em banco. As
vezes, acompanha para fazer transferéncia de dinheiro. Até pelo problema da
lingua, porque o gerente as vezes é uma pessoa jovem, as vezes ele ndo tem uma
qualificacdo alta e o cara ndo fala absolutamente nada de inglés. Entdo, a
comunicacdo é muito dificil. Instituicbes que a gente procurar, porque a gente
procura um centro esportivo para um menino que treina em Praga, e é corredor, e
esta querendo se profissionalizar, e sO vira para ca se ele conseguir também um
treinamento profissional aqui. Entdo, a gente vai atras. Acionistas acho que néo.
Outros colaboradores? A gente tem contato direto para continuar um estudo de
algum expatriado ou ndo. Mas a gente também tem. Comunidade local eu acho que
seria a cidade. Tudo. Farmacias, restaurantes, ruas e parques. Concorrentes
também, por causa de saber o histérico de um expatriado que chegou na méao de
uma concorrente e esta com a gente agora. Ou vice-versa. Imobiliarias direto,

porque € onde a gente faz 0 home searching. Escolas também direto por causa das



196

familias que chegam aqui e a gente tem que fazer ndo soé visita, marca visita, faz
teste, leva para escola e depois fica em cima para conseguir a vaga. E empresas de
global mobility somos nés. E o governo ndo. Governo acho que também de certa
forma, porque a gente tem que dar dicas quando ele vai fazer imposto de renda.
Entdo, indiretamente a gente tem que falar. O grande ponto que a gente tem que ver
€ quando aluga o apartamento. Quando esta fechando, vem o proprietario falando
para declarar, porque ele ndo queria declarar, “veja bem, se for para declarar, eu
ndo vou querer esse valor, vou querer 30% a mais”, eu falo, “6bvio que ele vai
declarar”, eu falei, “escuta, ndo é ele que vai fazer o imposto de renda. Eles vao
contratar uma empresa para fazer o imposto de renda deles. Eles vao contratar uma
auditoria que vai pegar os dados dele para declarar. Outro dia até dei uma bronca.
“Nos dias de hoje, que vocé esta dizendo para o governo fazer isso e aquilo, vocé

esta querendo fazer uma coisa errada”. Entdo, ndo cabe mais isso hoje em dia.

Pesquisadora: Verdade. Gostaria de saber o que vocé entende por

hospitalidade.

Zuleika: Bom. NOs conversamos sobre a palavra hospitalidade e falamos
sobre acolher a familia ou acolher a pessoa. Entdo, eu entendo por hospitalidade
além do servico basico, que € sair com o expatriado e procurar uma casa, € ver todo
entorno da necessidade dele ou da necessidade da familia. Entdo, vamos dizer que
venha um rapaz ou moca sozinho. Qual o hobby dele? Ele gosta de correr. Entéo,
vamos procurar uma assessoria esportiva. Eu corro, entdo eu ja vou atrds da minha
assessoria, apresento ele para o meu assessor. E ai que horario que tem? De

manha no lbirapuera de tanto a tanto. Ou tem de tarde.

Pesquisadora: Tentar atingir a expectativa.

Zuleika: Nao s6 do trabalho, mas o que ele faz durante o dia também. Ele
gosta de bicicleta? Eu tenho um grupo que faz moutain bike no final de semana,
entdo vou te apresentar para 0s meus amigos. Isso eu chamo de hospitalidade.
Vocé nao so6 resolver o problema de onde ele vai morar, mas arrumar uma forma de

ele estar feliz também.



197

Pesquisadora: Eu vou te apresentar o conceito geral, que é o0 que a gente
tem, que é o relacionamento que se tem entre anfitrido e hdspede. Um
relacionamento baseado nas obrigagcdes muatuas e na reciprocidade. Acho que entra
bem o que vocé falou do acolhimento e de entender o que a pessoa gostaria e
necessita. Além disso, gostaria que vocé descrevesse politicas e acdes da
organizagdo que denotem hospitalidade ou que fomente as relagcbes de
hospitalidade da empresa. No caso, de que forma vocés demonstram essa

hospitalidade? Acho que vocé falou um pouco sobre isso.

Zuleika: E o diferencial que a gente quer indicar de cada empresa de
relocation. Tem empresas que fazem o trabalho onde o consultor mostra os
apartamentos de manhd, faz o passeio com o expatriado, devolve ele para hotel, vai
até ao escritorio e entrega a agenda. O diferencial de uma empresa que se envolve
com a familia acho que € onde depois vocé recebe o feedback que a nossa empresa
é boa e que as pessoas gostam. E o envolvimento que a gente tem com a pessoa e
com a familia. Quais séo as necessidades, quais sao as expectativas, qual é o ponto
da pessoa, se ela quer morar perto do colégio, mas o budget dela ndo esta dando de
a gente ir atrds, a mde que tem um bebé e que precisa de uma vitamina, qual o
nome dessa vitamina na farmécia, entdo vocé vai com ela na farmacia, na
lavanderia, no supermercado, como que paga, na hora de atravessar a rua vocé
segura a pessoa e fala, “Olha, cuidado com as motos, porque elas passam no meio
dos carros”. Entado, sdo pequenos detalhes da sua cidade, que a pessoa de fora esta
completamente perdida. Se ela vem dos EUA, que € tudo organizado, ela vai
atravessar a rua e vai achar que esta ok. Vocé fala para ela ndo p6r o pé na faixa,

porque ninguém vai parar para ela. Vocé protege as pessoas.

Pesquisadora: E saber também se vocé percebe hospitalidade nesses

stakeholders que eu te apresentei.

Zuleika: Depende. Minha relagdo com o Citi, com a Regiane, é muito boa. Ela
€ uma pessoa ponta firme, que sabe que o expatriado é manhoso, é as vezes
mentiroso, porque isso tudo é também um ponto. Tem muitas empresas que vocé
trabalha que a diretora de RH acha que tudo € culpa da relocation. Entédo, o cara

veio e resolveu que nao vai ficar no Brasil. Vem uma carta dizendo por que ele vai
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negar o convite. Ai, precisa perguntar para um americano por que que ele ndo vai
morar em Sao Paulo no ano de 2016? Nao precisa. Tem N motivos. Ele vem para ca
ganhando um tanto que nao deve ser nada de grandioso, um budget de 5 ou 6 mil
reais para morar aqui, quer dizer, que apartamento maravilhoso vocé vai conseguir
com 6 mil? Um apartamento muito normalzinho. Ai, ele chega aqui e vocé fala para
ele ter cuidado com reldgio, com celular, com as coisas dele, porque ele pode ser
roubado. O cara quando chega no final da visita fala, “muito obrigado. Nao quero”. A

culpa € nossa? Nao é.

Pesquisadora: Mas vocé acha que existe relacado de hospitalidade com todos
esses stakeholders que falei ou nao?

Zuleika: Existe. As escolas, depende. Tem algumas que sdo acessiveis e
outras ndo. Existem escolas que acolhem a gente, o expatriado, mesmo que nao
tenha vaga. O relacionamento é 6timo. Existem escolas que o relacionamento € bem
dificil. Vocé liga para marcar a visita e ela fala que ndo tem vaga. Eu sei que nao
tem, mas essa escola foi super recomendada, ele vai ser diretor de financas do
banco tal, ele s6 vem no ano que vem. Ele quer deixar as criancas na lista de espera
e conhecer o espaco. “Nao adianta vir visitar, porque ndo tem vaga”. Eu falo, “mas

nao tem vaga hoje, pode ter daqui a seis meses”. “Muito dificil”.

Pesquisadora: Chegam a ser hostis, né?

Zuleika: Principalmente, quando vocé falou assim tipo 2015, que bombava de
gente, 2014. Sdo Paulo e Rio bombava de expatriado. Eu tive uma familia no Citi. A
menina era mocinha e ela tinha trés criangas pequenas. Ela chegou numa escola, a
gente foi naquela escola Picol ela falou para diretora, que ndo queria receber, “eu
imploro para senhora”. A diretora ficou com pena e falou, “olha, eu sei que € uma
dificuldade, mas eu ja estou com uma lista de espera imensa. Eu tenho que dar
preferéncia para criangcas que ja tém irmao aqui. Eu ndo posso por seu home na
frente. Seria desonesto. Vamos fazer a visita na escola, mas é muito dificil que eu
consiga”, ela estava vindo de Miami, familia Argentina. Ela implorou, mas nao tinha

vaga. O grande problema das escolas é que elas foram assumindo uma

porcentagem de brasileiros muito grande. O Grade School tem 60% de brasileiros,
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San Nicolas tem 55% de brasileiros. Esses brasileiros nao liberam vaga. Eles véao do
pré até o ultimo ano ocupando a vaga e ndo vao liberar. A escola tem mobilidade de
s6 40%. E séo de fato por que elas foram feitas aqui. A Grade School € uma escola
internacional para acolher as criancas que estdo girando pelo mundo. Mas o
brasileiro acha chique estudar nessa escola. Ele vai 14 e paga. Sabe quanto est4 o
Grade School hoje? 8 mil e 400 por crianga. Quem pode pagar? Fora as luvas que
vocé paga de 45 mil reais por crianca. Muito caro. Mas tem brasileiro que paga. Com
outros colaboradores a convivéncia é 6tima. Concorréncia as vezes é meio raspada.
As imobiliarias 99% ¢é boa. As vezes a gente tem algum tipo de problema. As
imobiliarias que ndo aceitam nossa interferéncia, porque eles acham que a gente

quer roubar o cliente deles ou passar a perna na comissao.

Pesquisadora: Eles ndo conhecem o relocation e ndo dao abertura?

Zuleika: Isso. Num nivel top as imobiliarias ndo ddo problema nenhum. Mas
num nivel do Zap, que eu ligo e falo que preciso de um pacote de 4 e 500,
apartamento de dois dormitérios, na chacara Santo Ant6nio, o corretor fica muito
desconfiado. Acha que vou querer passar a perna nele. Porque eu estou procurando
para um cliente. E ele fica, “mas como? E para vocé? N&o é para vocé, mas vocé
quer ir junto?”, “eu vou junto, porque eles nao falam portugués, sdo aleméaes. Vocé
fala alemao?”, “ndo, nao falo, mas a senhora fala?”, “ndo, nao falo. Eu falo inglés”,
“‘mas eu falo inglés”, “mas eu tenho que acompanhar, que é uma norma, mesmo
vocé falando inglés, porque é meu trabalho”. As vezes, a gente tem problema com
isso. Com a comunidade local a gente ndo tem problema nenhum. E com a empresa
que nos contrata vamos dizer que muitas vezes € muito bom o contato e o feedback

que a gente da. As vezes tem algumas empresas em que o RH é bem chato.

Pesquisadora: Levantar alguns exemplos em que sua empresa assume 0
papel de anfitrid no papel de expatriacdo. No sentido de cuidado e bem-estar. Vocé

ja deu bastante exemplo, mas se quiser dar mais algum.

Zuleika: Eu relatei o caso do cabelo. Do corredor. J& levei varios expatriados

para correr comigo. Eles sempre estdo la. Ai, a gente agrega no grupo. Quando
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vocé Vé, eles estdo correndo no meio do grupo, conversando, sabe? Muitas vezes

eles se inscrevem nessa assessoria, porque gostam.

Pesquisadora: Mas vocé percebe alguma situacdo em que vocés estdo sendo
anfitribes no processo? Acho que € bem no inicio quando vocés recebem. Qual
situacao vocé pode relatar?

Zuleika: Acho que na recepcao € vocé mostrar como a cidade funciona. E
qual é o ritmo que a gente espera deles. Cada cidade tem sua particularidade.
Entédo, vocé mostrar para ele que a fila € meio baguncada, que o brasileiro ndo tem
essa educacao de nao chegar e ndo falar. Uma coisa que faco com eles é falar que
o brasileiro tem uma linguagem corporal muito abusiva, que ndo € por mal, mas que
a gente ja beija sem conhecer, a gente faz o contato fisico, ou o corretor encosta
neles. Por exemplo para um alem&o isso € muito evasivo. E a gente mostra que nédo
€ por mal, que faz parte da cultura, que é acolhedora inclusive no fisico. Entdo, as
vezes a gente chega e eu vou apresentar a corretora para o rapaz e ele ja esta
dando a méo e beijando. E que isso é uma coisa normal e natural. Que em S&o
Paulo é um beijo e no Rio sdo dois. Para que a pessoa ndo se choque e se
acostume. Entédo, acho que isso faz parte. Entdo, a gente faz muito isso, apesar de
ser uma coisa bem old fashion, vocé para tomar um café e olha o map&o, porque no
Google vocé ndo consegue mensurar. Ai vocé mostra onde a gente estd e onde
estamos procurando apartamento. “A Paulista ta aqui, vocé vai trabalhar aqui, essa

€ a distancia”. Para a pessoa ter um pouco de nogéao.

Pesquisadora: Até mesmo porque o0 que € perto para vocé pode ndo ser para

ele.

Zuleika: Exato. Para gente, que mora em Sao Paulo, tudo perto. Para ele de
repente o perto € quatro quarteirdes a pé, que é o maximo de distancia. Eu faco
maratona, entdo meu walking distance dar meia hora é supertranquilo. Eu vou a pé
tranquilamente para casa do meu pai no Morumbi. Mas para eles é diferente. Um dia
o cara me falou assim, eu procurando apartamento no Perdizes, e eu achei um
apartamento — o cara era chileno, do Citi — que era trés quarteirées do ponto de

Onibus, para chegar na Heitor, para pegar o metrd. Falei, “tranquilo”, s6 que era uma
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rampa. E ele falou assim, “vocé acha que sou um atleta?”, ficou bravo comigo. Para

mim, o cara, que era 30 anos mais novo que eu...

Pesquisadora: ...tirava isso de letra. Sao situacdes e situacdes. Solicitar ao
entrevistado as prestacoes de servico que ocorrem no processo de expatriacdo. E
verificar se elas levam em conta as particularidades e como isso contribui para

prestacao de servico. Ai, vocé me diz as etapas do processo.

Zuleika: A primeira etapa, que vocé chamou de pre visitor, a gente chama de
look and see. Nosso look and see é mostrar cidade, mostrar um pouco da dinamica
do povo e de como funciona Sdo Paulo. A gente mostra os bairros. Se for um
alemao, a gente mostra mais o lado da Boavista. Se for uma familia que vai pér na
graduada, a gente ja mostra sempre Panambi e Morumbi. E do outro lado da ponte
Itai, que seria 0 escape para ir para escola graduada. E ai mostrava onde é o centro
de comprar. Um centro de comprar chique € o Oscar Freire. Um centro de comprar
mais em conta é o Jodo Cachoeira, que tem lojas brasileiras de preco melhor. Entéo,
supermercado? Vamos num St. Marche, que é mais chiquezinho e vamos no Extra,
para mostrar preco bom. Ou vamos na chécara Flora e a gente entra no Wal-Mart.
Entdo, a gente da as duas opc¢des para ele. Vocé quer uma coisa mais selecionada?
Vamos num St Marche, que € menorzinho. Ou mesmo num P&o de Acucar, que é o
intermediario, entdo a gente entra no supermercado, toma um cafezinho, come um
chocolatinho. Ai eu mostro o chocolate Bis, chocolate brasileiro, que € uma delicia,
pde na geladeira para comer. Entdo, isso que a gente faz. Vamos pensar um
apartamento no lItai, no Jardins ou ho Morumbi? Para mostrar como € o0 modo de
vida dentro do valor que ele tem. Como ele vai morar. Que ai ele vai ver como € o
prédio, como funciona, que tem portaria, que tem um zelador, que tem um faxineiro,
que tem o lixo reciclado, que vocé vem buscar o lixo no andar. A gente mostra um
pouco do sistema de vida do paulistano. Isso seria uma pré visita. Quando ele aceita
o cargo e vem, normalmente depois dessa pré visita ele definiu que seria legal morar
perto do colégio. O colégio vai ser na escola graduada? A gente vai procurar ali,
porque eles vao fazer o modo de vida que o marido vai sair, levar as criancas cedo e
ja vai para o escritério. E a mulher vai buscar as 15:00. Ou eles definiram que nao,
gue eles gostam de andar a pé, a mulher quer ir no supermercado a pé, na

academia a pé, entdo vamos morar no Itai, que € plano, gostoso de morar, é mais
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seguro. Ai, os dois vao ficar no meio do caminho, entdo a gente vai concentrar a

busca.

Pesquisadora: Ai, j& seria o house hunting?

Zuleika: E. A segunda etapa é quando a familia vem. Quando ela vem, ja
assinou o contrato e aceitou, eles tém o home searching, e depois eles tém a parte
toda burocratica de contrato, que tem que esperar tipo 20 dias a um més até ficar
pronto. Toda burocracia. Entdo, ele tem que ficar um més esperando. E depois o
administrativo, que € a parte de televisdo, TV a cabo, internet, ver as coisas do
apartamento que nao estédo funcionando. Mesmo que seja novo, sempre tem alguma
coisa. A familia se organizar para ir para escola. O 6nibus. Vocé ajudar a contratar
um 6nibus do colégio. Ou ajudar a ir comprar um carro. As vezes, a empresa da um
carro zero. As vezes, ela vai comprar carro usado, entdo vocé da a dica de quem
compra carro usado, quem vende. Entdo, tudo isso. E mais os entornos. Ver a

faxineira. Ver o veterinario. Toda a parte que gira em torno.

Pesquisadora: Depois disso, tem mais alguma etapa ou s6 saida?

Zuleika: Ai, depende do nivel do grau de importancia do expatriado. Se ele é
um VIP, a gente presta atendimento durante todos os anos que ele esta aqui. Ele
liga para vocé e fala que esta com problema. Manutencdo do apartamento e o
entorno a gente ajuda. A gente ajuda por e-mail qualquer nivel de expatriado. Ele
manda e-mail dizendo que precisa de um servico X ou Y e a gente auxilia. Porque a
gente tem uma lista de fornecedores. Nao custa nada a gente parar, sentar e
mandar o nome de dois eletricistas para o cara. As vezes, a gente até liga e pde o
contato. Mas a gente ndo vai pessoalmente.

Pesquisadora: A outra pergunta € se vocés levavam em consideracdo as
particularidades de cada expatriado. Acho que sim, depois desse relato todo que

vocé me deu, acho que vocé leva em consideracao isso para tomar alguma atitude.

Zuleika: A gente leva sim. Porque existem pessoas gque tem até necessidades

especial. Entdo, a gente tem que levar em conta na busca do apartamento o local,
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acessibilidade, outras coisas assim. A gente tem que levar em conta a
particularidade de cada um sim.

Pesquisadora: Gostaria de saber se a correta prestacdo de servicos constitui
um diferencial competitivo para sua empresa. E verificar se vocé identifica presenca
de hospitalidade na prestacdo desses servicos como fator que contribui para

competividade da sua empresa.

Zuleika: Acho que isso € essencial. A correta prestacdo de servigo deveria ser
uma obrigacdo, e ndo um diferencial. O diferencial eu acho que € a hospitalidade. A
acolhida é o diferencial. Que é o corre atras do problema. E tentar resolver. E ver se
a crianca ta feliz. Se importar com os problemas. A crianca precisa de uma fono e a
mae estd preocupada, porque ela ja fazia tratamento |4, entdo vocé ja pegar nome
de profissionais com quem ela possa se conectar. A gente tem varios casos. Eu ja
tive um expatriado aleméo, que veio para Séo Paulo, ele tinha se mudado e a gente
ainda estava fazendo a busca e ele teve que fazer uma cirurgia de cordas vocais,
que ele ja veio com problema. Entéo, eu levei o cara as 04:30 no Einstein para fazer
a entrada. Eu dei o meu cartdo de crédito para fazer a caucao. E fiquei |4 até o cara
ser operado e o médico chegar com a mulher deles, ai falei: “agora, vou deixar

vocés a vontade e vou para minha casa”.

Pesquisadora: Sdo situacbes bem especificas.

Zuleika: Que no fim vocé acaba se envolvendo, porque o cara vai fazer uma
cirurgia e ndo conhece nenhum médico. Entdo, vocé vai atras de um meédico que se

encaixe.

Pesquisadora: Verificar também se vocé identifica presenca de hospitalidade

nas prestacdes de servico como fator que contribui para competividade.

Zuleika: Com toda seguranca. Eu acho que esse acolhimento que cada
empresa faz € o que da o plus. Quem faz o trabalho certo, que seria obrigacéo, e o
outro que faz além disso. E isso a gente tem uma coisa que eu acho que é bacana,

mas que acho que nédo é s isso. Quando um casal chega, a gente tem um welcome
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basket. Ai, depende do momento, porque eles sdo montados com varias coisas do
Brasil, doce de leite, pagoca, guarana, pinga pequena, cocada e outras guloseimas
do Brasil. Vocé pode por varias ou pode pér uma. Quem faz esse welcome basket
no escritorio era uma das meninas de la que pegava, ia l& embaixo. NOs
trabalhavamos no Itai, na Joaquim Floriano. Ela descia na Joaquim Floriano, entrava
nessas primeiras casas de doce, e comprava um doce de batata doce, uma cocada,
um docinho de brigadeiro, tudo de ma qualidade. Tudo que vocé jamais compraria.
Eu falei, “gente, vocés estdo enchendo uma cesta com coisa ruim. Vocés estao
dando um monte de porcaria”. Ndo € mais caso, em vez de a gente encher de
porcaria, a gente fazer um basket e botar uma coisa bacana. O que nés fazemos na
Team Work agora? Eu compro uma bandeja com seis brigadeiros, que vem com
uma embalagem bonita. E mostro que este é um doce nacional. Isso e pronto. E
uma gentileza, em vez de trazer um monte de coisa ruim. Ai, no café eu ja peco
Guarand, ja peco pao de queijo, que é o tipico do Brasil. Todo mundo experimenta
nosso refrigerante nacional, diz se € doce ou nao, se gostou ou ndo. E pronto. Do
que fazer um welcome basket com um monte de coisa. Porque a ideia era muito
boa. S6 que quando vocé vai comprar um doce leite vocé tem que comprar um doce
de leite bom. Compra o doce de leite mineiro que custa 30 reais o pote. Ai, ela
compra o doce de leite feito na padaria de cinco e coloca aquele horroroso. Gente,

nao é legal isso que a gente esta fazendo.

Pesquisadora: Bacana. E isso. Acho que a gente chegou ao fim. Muito

obrigada.

Zuleika: Imagina.
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STAKEHOLDER 5 — MONICA DELAVERDE — UNION

Pesquisadora: Entdo vamos la, para comecar, por favor eu gostaria que vocé
se identificasse, seu nome, cargo ocupado, tempo e historico profissional nessa

organizagao.

Monica: Meu nome € Monica Delaverde de Carvalho e Melo eu sou gestora
de clientes em imigracao. Eu trabalho aqui na Union ha 4 anos e também ja atuei em
outra empresa da area por um ano. Entdo minha experiéncia hoje na area de

imigragao € de cinco anos no total.

Pesquisadora: Eu gostaria de saber alguns dados dessa organizacdo, o ano
de fundacdo, onde fica a sede, se tem sucursais espalhadas e o numero de

colaboradores mais ou menos.

Monica: O ano de fundacao é 2006, a sede fica aqui na rua Luiz Coelho, 340,
Consolagéo, regido da avenida paulista. Nao temos sucursais, utilizamos de
consultores externos geralmente quando a gente precisa em outras localidades. E o

namero de colaboradores é aproximadamente 15.

Pesquisadora: Agora vou te apresentar o conceito de stakeholders que eu
tenho aqui e vou perguntar também com quais stakeholders do meu mapa aqui vocé
se relaciona. Ok?

Monica: Tudo bem

Pesquisadora: Stakeholders é qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou
ser afetado pela conquista dos objetivos de uma empresa, todos aqueles que tem
direta ligagdo com a empresa.

Monica: Certo.

Pesquisadora: Entdo est4 aqui 0 mapa e ai eu tenho alguns. O expatriado.

Outros colaboradores. Comunidade local. Concorrentes. Imobiliarias. Escolas.
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Empresas de global mobility. Governo. Instituicdes financeiras. Instituicdo social.

Sindicatos. Acionistas. Acho que sé&o esses 0s principais. Tem algum desses que

vocé nao relaciona?

Monica: Tem. Eu ndo me relaciono com imobiliarias, escolas...

Pesquisadora: ...empresa de global mobility vocés ja séo.

Monica: Isso j& somos. Governo, se relacionamos bastante. Instituicoes

financeiras eu ndo me relaciono diretamente. Instituicdes sociais também nao.

Sindicatos, ndo. Acionistas seria aqui da empresa?

Pesquisadora: Sim.

Monica: Entdo eu me relaciono. Entdo seriam esses.

Pesquisadora: E os expatriados sim.

Monica: Bastante.

Pesquisadora: Outros colaboradores também, comunidade local?

Monica: Sim, me relaciono.

Pesquisadora: Concorrentes, as vezes até para trocar informacdes talvez.

Monica: Sim, e muitas vezes a gente acaba usando os concorrentes como

parceiros, entdo eu acabo me relacionado assim.

Pesquisadora: Gostaria também de saber o que vocé entende por
hospitalidade.

Monica: Té& eu entendo como hospitalidade, principalmente na nossa area, €

poder acolher o estrangeiro para fazer com que ele se sinta o mais confortavel
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possivel. E entender que ele estd em uma situacdo de mudanca, ele esta fragilizado
ja por toda a situacao e o quanto mais pudermos fazer ele se sentir em casa, melhor
ele vai se sair na empresa; na funcao dele. Entdo, para mim, hoje esse é o conceito

de hospitalidade.

Pesquisadora: Bom. Agora vou te apresentar o conceito que a gente tem
geral e que eu trabalho em cima. Hospitalidade no sentido amplo é ao
relacionamento que se tem entre anfitriio em hospede. E um relacionamento
baseado nas obrigacdes mutuas e em ultima andlise na reciprocidade. Mas eu acho
que essa parte do acolhimento que vocé disse € a principal que denota

hospitalidade. Quando falamos em hospitalidade pensamos em acolhimento.

Monica: Sim.

Pesquisadora: Gostaria também de solicitar que vocé descreva politicas e
acOes da organizacdes que denotem hospitalidade ou que fomentem relacdes de

hospitalidade na empresa.

Monica: A gente tenta desde o inicio do relacionamento com o estrangeiro,
desde o primeiro momento quando a empresa me fala “Monica, eu estou trazendo
um estrangeiro de tal pais para vir trabalhar aqui’. Entdo, desde o primeiro e-mail,
desde o primeiro relacionamento, ja € uma também uma politica da Union a gente ja
se mostrar solicito. A gente ja mostrar que a gente ndo esta aqui simplesmente para
pedir um visto dele e para trabalhar com a documentacédo dele. Nao, entendemos
que ele é uma pessoa; que estd vindo para ca e necessita da nossa ajuda e
tentamos de toda maneira fazer com que ele se sinta o mais a vontade possivel, que
ele se sinta 0 mais tranquilo possivel. A gente também quer deixar ele bem seguro
de que tudo vai dar certo, que ele ndo vai precisar se preocupar, pelo menos com a
nossa parte, que é de visto e documentagdo, que é uma parte burocrética e
geralmente para eles é muito chata, tentamos fazer isso de uma forma que eles se
sintam humanos e ndo somente um monte de documento. Entdo essa é a nossa

politica hoje.
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Pesquisadora: Gostaria também de saber se vocé percebe a presenca de
relacbes de hospitalidade entre os seus stakeholders de um processo de

expatriacdo e de que forma isso contribui para o processo.

Monica: Bastante. A Union com certeza se adapta também a politica dos
clientes, sendo ndo daria certo essa parceria. Entdo os meus clientes eu também
vejo eles desde o comeco eles também tratando os estrangeiros que estédo trazendo
para trabalhar aqui com hospitalidade. Eles também tentam demonstrar essa parte
humana, tentam demonstrar que eles estdo preocupados com eles e a todo
momento eles tentam também fazer o estrangeiro se sentir a vontade, entdo

estamos bem alinhado quanto a isso.

Pesquisadora: E com o0s outros stakeholders, por exemplo, com o0s
concorrentes, talvez... com o expatriado vocé ja falou aqui, tem a comunidade local,
tem outros colaboradores, faz diferenca? Vocé acha que as relacbes de

hospitalidade?

Monica: Com certeza. Assim, concorrentes eu acredito que caminham na
mesma linha, claro que sempre tem excec¢des, mas eu acredito que a maioria, na
nossa area, caminhe na mesma linha. O que a gente tem mais dificuldade
infelizmente € na parte governamental, essa parte de fazer documentacdo que
envolve governo é mais complicado, € Policia Federal, ministério do trabalho, eles ja
nao procuram demonstrar essa hospitalidade, eles ndo tém essa preocupacdo em

acolher bem o estrangeiro aqui.

Pesquisadora: Muitas vezes parece até hostil?

Monica: Com certeza. Claro que ndo da para generalizar.

Pesquisadora: Casos e casos.

Monica: Exatamente. Claro que dentro do funcionalismo publico tem pessoa

gue veem essa parte humana sim. S6 que no geral, infelizmente, o que vemos hoje

€ hostilidade, “o0 que que esse cara esta fazendo aqui? Ele esta pegando trabalho de
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brasileiro”, percebemos que é esse 0 pensamento, que na verdade nao é

verdadeiro, passa por todo um processo de visto para isso.

Pesquisadora: Entendi. Gostaria também de saber exemplo e situacdes em
gue a empresa assume o papel de anfitrid no processo de expatriagdo no sentido de
cuidar do bem-estar dos seus expatriados e de que forma isso contribui para a sua
vivencia. No caso, 0 que vocés fazer como empresa para assumir esse papel de

anfitria?

Monica: Eu acho que entra bem naquela outra parte que eu falei. Dede o
inicio, que ja no primeiro e-mail a gente tentas ser o mais solicito possivel e depois
guando eles chegam no Brasil a gente da toda assessoria. Procuramos treinar
nossas consultoras de documentacdo, que sao quem vao ter o contato direto com o
cliente, pessoal. E tentamos passar muito isso para elas e elas ja sao selecionadas
com base nisso, nessa parte do acolhimento. Porque a gente sabe que muitas vezes
vai chegar 14 e o funcionario publico ndo estd muito a fim e vai criar um probleminha
s6 para ndo fazer o documento, entdo a gente tem elas treinadas ja para, “ok, nao
vai dar, mas o que a gente pode fazer além disso?” Entédo elas vao la, correm atras.
As vezes aa gente ndo consegue finalizar, mas deixamos tudo adiantado;
encaminhado e demonstra para eles que nao foi por nossa vontade que nao
conseguiu. Sempre tentamos fazer um algo a mais para ajuda-los nesse sentido e

fazer eles se sentirem acolhidos.

Pesquisadora: Também gostaria que vocé descrevesse as prestacdes de
servico que ocorrem no processo de expatriacdo, verificando se essas prestacfes
levam em conta as particularidades dos expatriados e como isso contribui para a
correta prestacédo do servico. Entdo, na verdade eu gostaria de saber de fato o que

voceés fazer; qual a prestacéo de servi¢o de vocés.

Monica: Bom, prestamos servi¢co primeiro no visto, solicitamos autorizacao de
trabalho junto ao ministério do trabalho. Algumas vezes, também ajudamos para
alguns tipos de visto que séo solicitados diretamente no consulado, mas preparamos
toda a documentacdo para ser apresentada no consulado ou no ministério do

trabalho. E no ministério do trabalho a gente ja da entrada no pedido de visto, da
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autorizacdo de trabalho. Passada essa fase o estrangeiro vai retirar o visto no
consulado. A gente orienta como vai ser o procedimento no consulado e depois
disso ele chega no Brasil e a gente vai preparar toda a documentacao, o registro na
Policia Federal, que é obrigatorio pra todos que vem trabalhar aqui e ai varia de
caso para caso, de visto para visto, que € emissdo de CPF; CTPS, ai tem 0s casos
que ndo sao tdo comuns, o que que a familia vem depois, ai temos que pedir uma
reunido familiar, o estrangeiro que casa no Brasil, a gente pede uma permanéncia
com base em casamento, o estrangeiro que tem filho no Brasil, uma permanéncia
com base em filho. A gente faz essa parte e a gente faz também um pouco da parte
de brasileiro indo para o exterior, que € a parte de out e inbound, também
trabalhamos com essa area. Acho que é basicamente isso. Esqueci de responder

alguma coisa?

Pesquisadora: Acho que é isso sim, se as prestacdes levam em conta as
particularidades, vocé ja disse que sim e como issO contribui para a correta
prestacdo de servico, acho que vocé ja respondeu essa. Gostaria de sabe se vocé
considera que a correta prestacdo de servicos constitui um diferencial competitivo,
verificar se identifica a presenca de hospitalidade nas prestacfes de servico como
fator que contribui para a competitividade. Vamos por parte. Entdo a primeira, se
vocé considera que a correta prestacdo de servicos constitui um diferencial

competitivo?

Monica: Com certeza. A gente ja teve casos, inclusive, de empresas que
atuavam com a gente, 0 nosso cliente sai da empresa, a pessoa de contato na
empresa sai, vai para outra empresa e eles buscam a gente. Entdo com certeza ele
esta saindo de uma outra empresa que provavelmente ndo estava feliz, um
concorrente com o qual eles ndo estavam felizes e estdo vindo para a gente. Entéo,

com certeza fazer um bom servigo ajuda na competitividade.

Pesquisadora: E verificar se identifica a presenca de hospitalidade nas
prestacOes de servico como fator que contribui para a competitividade.

Monica: Com certeza. Eu considero que prestar um bom servigo; correto ele

inclui a hospitalidade sim. E muito importante essa parte humana, que eu falei, eles
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se sentem acolhidos, ddo o feedback positivo pro pessoal do RH e isso acaba

ajudando na competitividade também.

Pesquisadora: Entdo € isso, muito obrigada.

Monica: Eu que agradeco.



