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Resumo

Este estudo parte do pressuposto de que firmas internacionalizadas, possuem um
alinhamento em gest&o de pessoas, pautado por préticas e acdes estratégicas voltadas para o
contexto local. O objetivo do artigo é analisar como empresas multinacionais operando no
Brasil configuram suas préticas e processos de gestdo de recursos humanos. Por meio de
abordagem qualitativa, foram obtidos depoimentos junto a gestores de pessoas de oito
empresas multinacionais atuando no Brasil e exterior, além de representantes sindicais. Os
achados indicam que as areas de gestao de pessoas, em duas organizacbes adotam préticas
tradicionais, duas estdo em transicdo para uma agdo estratégica, enquanto quatro adotam
abordagem estratégica, ingtitucionalizadas por definicdo das matrizes, ainhadas com as
dindmicas do processo produtivo e do contexto local. O estudo contribui teoricamente ao
discutir a gestéo de pessoas em empresas internacionalizadas sob a perspectiva estratégica;
metodol ogicamente propicia pesquisas comparativas, e empiricamente interpreta a gestéo de
pessoas de firmas multinacionais em atuagéo no Brasil, revelando que a busca de agdes mais
contemporaneas vem se firmando para além do discurso nas empresas de acdo internacional .
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Gestéo de Pessoas em Empresas Internacionalizadas: realidade ou idealizagédo a
partir da perspectiva do Brasil?

Resumo

Este estudo parte do pressuposto de que firmas internacionalizadas, possuem um
alinhamento em gestao de pessoas, pautado por praticas e acOes estratégicas voltadas para
o contexto local. O objetivo do artigo é analisar como empresas multinacionais operando
no Brasil configuram suas préticas e processos de gestao de recursos humanos. Por meio
de abordagem qualitativa, foram obtidos depoimentos junto a gestores de pessoas de oito
empresas multinacionais atuando no Brasil e exterior, além de representantes sindicais.
Os achados indicam que as areas de gestdo de pessoas, em duas organiza¢des adotam
praticas tradicionais, duas estdo em transicdo para uma agdo estratégica, enquanto quatro
adotam abordagem estratégica, institucionalizadas por definicdo das matrizes, alinhadas
com as dindmicas do processo produtivo e do contexto local. O estudo contribui
teoricamente ao discutir a gestdo de pessoas em empresas internacionalizadas sob a
perspectiva estratégica; metodologicamente propicia pesquisas comparativas; e
empiricamente interpreta a gestdo de pessoas de firmas multinacionais em atuacdo no
Brasil, revelando que a busca de a¢cdes mais contemporaneas vem se firmando para alem
do discurso nas empresas de acao internacional.

Palavras-chave: gestdo de pessoas; multinacionais; estratégia; internacionalizacao,
gestdo internacional de recursos humanos

1 Introdugéo

A gestdo de pessoas ndo ocorre alijada de seu contexto social, econémico, juridico e do
Estado (Gooderham, Mayrhofer, & Brewster, 2019), envolve dindmicas do mercado de
trabalho (Kaufman, 2010) e relacGes de trabalho (Costa & Costa, 2018), ambiente
institucional (Schotter, Meyer, & Wood, 2021), e resiliéncias a cenarios de crises globais,
como a instabilidade financeira de 2008 (Gunnigle, Lavelle, & Monaghan, 2013) ou a
recente pandemia da COVID-19, em 2020, cujos reflexos ainda perduram (Gigauri, 2020;
Azizi et al., 2021; Lee et al., 2022).

Este cenario cada vez mais complexo exige modelos de gestdo das firmas
centrados em multiplas estratégias de negécio (Autio, Mudambi, & Y00, 2021), moldados
por dindmicas competitivas que envolvem questBes materiais como logistica e cadeias
produtivas, demandas de mobilizacdo de capital, configuracdo de propriedade, ou suporte
governamental (Ramalho, Santos, & Rodrigues, 2019; Patrick, Jha, & Sharma, 2023).
Também abrange aspectos intangiveis relacionados a cultura nacional e de negocios nos
paises dos empreendimentos (Magnani, Zucchella, & Floriani, 2018), fundamentais para
a alocacdo dos individuos (Faulconbridge, & Muzio, 2012; Boon et al., 2018).

O campo de estudos relacionados com a gestdo de pessoas em firmas

internacionalizadas, sob a perspectiva estratégica, indica que as organizages se utilizam
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de integracdo produtiva e normas globais para a gestéo de individuos e grupos de trabalho
(Edwards et al., 2021). Os atributos e interagcdes dos gestores passam a ser fundamentais,
com destaque para caracteristicas como a resiliéncia para a superacdo de desafios em
empresas multinacionais, notadamente em situag0es de instabilidade (Lee et al., 2022).
No entanto, tal perspectiva ainda € pouco analisada em empresas internacionalizadas com
acdo no Brasil (Demo, Fogaca, & Costa, 2018; Coslovsky, Pires, & Bignami, 2017;
Castro et al., 2020).

De modo geral, os estudos sobre gestdo de pessoas em firmas internacionalizadas
seguem trés vertentes principais nos termos de Fan et al. (2021). A primeira concentra-se
na analise da expatriacdo e missGes internacionais, envolvendo a sua preparacdo e
adaptacdo a tais circunstancias, suas necessidades e papeis a serem desempenhados,
sendo necessario um aprimoramento nesta vertente quanto aos diferentes contextos em
que estes individuos atuam, como revela a pesquisa de Brito e Maciel (2023). Uma
segunda vertente diz respeito a forma como os individuos se envolvem na transferéncia
de conhecimento por meio de sua atuacao nos novos locais de trabalho e como constroem
capacidades, como mecanismo de vantagem competitiva para a firma, criando uma
mentalidade global, lidando com contextos de disputa e conflitos entre a acdo local e a
direcdo global, como apontam os estudos de Cooke et al. (2019). A terceira e ultima
vertente refere-se as préticas e politicas de gestdo de pessoas, incluindo o debate sobre
convergéncia e divergéncia na institucionalizacdo das préaticas de gestdo, a interacdo de
gestores estrangeiros com aqueles nacionais de paises de origem, o acolhimento e sua
alocacdo em posi¢cdes-chave no pais receptor, como revelado por Edwards et al. (2021).
Os gestores vivem sob pressdo tanto para ganhar legitimidade nos ambientes de
acolhimento, buscando aderir aos contextos institucionais locais, como também ganhando
legitimidade dentro da multinacional, encaixando-se no modus operandi da empresa,
conforme argumentam Fan et al. (2021).

Sob esta ultima vertente, o artigo objetiva analisar como empresas multinacionais
operando no Brasil configuram suas préticas e processos de gestdo de recursos humanos.
Por meio de pesquisa qualitativa, utilizando-se de depoimentos obtidos por meio de
grupos focais e analise documental, analisou-se oito empresas de diferentes origens e
ramos de atividade, espalhadas geograficamente no pais, bem como a visdo de
sindicalistas de suas bases territoriais. Tomou-se como pressuposto que, por serem
empresas lideres em suas respectivas areas de atuacdo, tais organiza¢fes possuiam uma

configuracdo estratégica em suas politicas e préaticas de gestdo de pessoas.
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A indagacdo que gerou esta discussdo, tem sua origem a partir de pesquisa mais
ampla, realizada desde 2013, que discute a acdo de gestdo de pessoas em organizagdes no
Brasil e outros paises da América Latina. Tal pesquisa constatou, ao longo destes anos,
alguns aspectos que pareciam justificar um aprofundamento para melhor conhecimento
sobre o posicionamento estratégico (ou ndo) da gestdo de pessoas em firmas
internacionalizadas. Alguns deles se destacam, como: uma crescente internacionalizagéo
das organizagdes, inclusive no Brasil (Barakat et al., 2021), os desafios na interacdo entre
as estratégias da firma e a de gestdo de pessoas (Boon et al., 2018), as distintas variaveis
legais, politicas, econdmicas e culturais das diversas localidades envolvidas no processo
de gestdo internacional de recursos humanos (Ralston, 2008; Edwards et al., 2021), bem
como as dimens@es da realidade brasileira que necessitam de maiores analises (Wood,
Tonelli, & Cooke, 2011; Brito & Maciel, 2023).

Nesse sentido, o estudo contribui teoricamente por mobilizar um referencial
contemporaneo para a analise da gestdo de pessoas em firmas internacionalizadas,
metodologicamente propicia desvelar as caracteristicas de um estudo comparativo; e
empiricamente ilustra dinamicas de empresas multinacionais atuantes no Brasil,
fornecendo subsidios para tomada de decisdes estratégicas no escopo da interacdo da
firma com a gestdo de pessoas. Além disso, permite ampliar um debate (que néo € recente,
mas também néo é conclusivo), envolvendo posi¢des convergentes e divergentes quanto
as acdes de gestdo de pessoas em bases mais conservadoras ou estratégicas. Seria
realidade ou idealismo defender a perspectiva de que a gestdo de pessoas, em empresas

internacionalizadas, tende a adotar acGes mais estratégicas?

2 Referencial Tedrico

A gestdo internacional de empresas ganha impulso desde os anos de 1980, a partir de sua
intensificacdo, pela necessidade das firmas em desenvolver um conjunto de capacidades
estratégicas, incluindo delinear estruturas gerenciais efetivas, por meio de uma visao
corporativa compartilhada e um sofisticado sistema de gestdo de recursos humanos,
conforme reforcam autores classicos como Bartlett e Ghoshal (1989). O estudo de
dimensdes relacionadas com a gestdo de pessoas em firmas internalizadas envolvem
abordagens distintas, uma vez que elementos convergentes e divergentes podem ser
mobilizados para a analise das diversas formas de trabalho no contexto globalizado
(Brewster, 2007; Gooderham, Mayrhofer, & Brewster, 2019).
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A literatura voltada para estudar o sentido estratégico da area de gestdo de pessoas
nas organizacdes ganha robustez académica a partir do inicio deste século no Brasil
(Barbosa, 2005), ainda que convivendo com as formas tradicionais (Wood Junior,
Tonelli, & Cooke, 2011). Assim, uma gestdo de pessoas estratégica, ainda que
reconhecida como fundamental na contemporaneidade (Ulrich, & Dulebohn, 2015),
apresenta lacunas na sua institucionaliza¢éo (Boon et al., 2018).

Sob a perspectiva estratégica a area de gestdo de pessoas mobiliza capacidades
para aprimorar 0s objetivos organizacionais, com os individuos sendo fonte de vantagem
competitiva e com a unidade de recursos humanos ampliando o entendimento da
estratégia organizacional por meio de participacdo e interacdo junto a cupula
organizacional (Storey, Wright, & Ulrich, 2019). Dimensdes especificas das firmas e da
mao de obra precisam ser alinhadas por meio de distintas praticas de gestdo de pessoas,
buscando configuragdes que propiciariam maior efetividade da organizacdo (Trullen,
Bos-Nehles, & Valverde, 2020). No caso de empresas internacionalizadas, em particular,
0 modelo de gestdo de pessoas deve interpretar e se adaptar ao seu contexto,
condicionando e sendo condicionado as variaveis associadas a operacionalizacdo da
firma, com destaque para as dimensdes do mercado de trabalho e relagbes de trabalho
(Kaufman, 2010).

Ulrich e Dulebohn (2015) destacam que os profissionais responsaveis pelas
intervencdes associadas a gestdo de pessoas, especialmente no tocante a competéncia de
gestdo estratégica de pessoas, voltam-se para a eficiéncia administrativa, redesenhando
as praticas de sua area, e buscando alinhar os recursos humanos com a estratégia da firma.
Além disso, também buscam parametros de eficiéncia para balizar as atividades internas,
incentivando talentos e melhorando os resultados dos individuos. Para isso investem em
estruturas e processos mais ageis nas atividades cotidianas e instrumentais de recursos
humanos, procuram incorporar as melhores préaticas das firmas de seu campo
organizacional, realizam o monitoramento das carreiras e seus incentivos, buscando
quantificar os resultados das atividades na area de gestdo de pessoas.

No entanto, os desafios ndo estdo na relacdo entre as acGes internas de gestdo de
pessoas e o0 ambiente, reforcam Ulrich e Dulebohn (2015), mas sim em como as
externalidades devem ser incorporadas pela area de recursos humanos para uma interacao
estratégica, fundamental para entendimento do contexto em que o negocio ¢é
desenvolvido, principalmente quando de operacGes no exterior. Para tal, insistem 0s

autores, o foco da area de gestdo de pessoas deve voltar-se para a criacdo de valor
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internamente nas firmas, mobilizando seus empregados e toda a organizacdo, enquanto
interage externamente com os clientes, investidores e comunidades. Isso leva a um melhor
entendimento do contexto externo, incorporando as contribuicdes de clientes e
investidores para o rendimento dos empregados. Assim, a &rea de recursos humanos
passaria a ser uma prestadora de servicos estratégicos dentro da firma, desenvolvendo
praticas integradas e inovadoras no trabalho, envolvendo pessoas, resultados e
informagdes, criando valor para a organizagdo e sociedade. As métricas seriam elaboradas
para a tomada de deciséo advindas de seu alinhamento ao contexto operativo, refor¢cando
a unidade de gestdo de pessoas como ator estratégico, avaliando para além dos resultados
financeiros, a reputacdo organizacional e a adeséo dos clientes aos produtos e servicos da
empresa.

Tal analise também se alinha com a proposta de Patrick, Jha e Sharma (2023) para
gquem um sistema de gestdo de pessoas em firmas internalizadas requer um alinhamento
com multiplos contextos para tornarem efetivas as decisdes organizacionais voltadas para
a mitigacdo de problemas. Os autores ressaltam que ndo ha um modelo pronto para cada
organizagdo, mas que 0s propdsitos de atuacdo global dos conglomerados de empresas
podem indicar as direcdes a serem adotadas. 1sso porque apos a pandemia de COVID-19,
distintas empresas internacionalizadas foram capazes de manter suas opera¢des de modo
efetivo, contando com as restricdes da forca de trabalho operacional e uma gestdo, na
maioria das vezes, realizada por meio do teletrabalho (Gigauri, 2020; Azizi et al., 2021;
Lee et al., 2022).

Schuler, Dowling e De Cieri (1993) apresentam um modelo de analise ainda
valido para a interpretacdo dos principais aspectos relacionados com a gestdo de pessoas
em firmas internacionalizadas, na complexa relacdo entre a matriz e subsidiaria para
entendimento do seu funcionamento. Sob a premissa da integracdo, sustentam como as
filiais absorvem de seu nucleo central as diretrizes de pessoal, e sob a premissa da
diferenciacdo, definem qual é a capacidade daquela filial em funcionar adequadamente
em seu nNOVo contexto; enquanto os fatores externos e internos possuem papel crucial para
execucdo da administracdo de recursos humanos da firma internacionalizada. A interacao
entre estes componentes, além da operacdo principal do negécio sdo elementos
fundamentais para a compreensdo do modo como a unidade de gestdo de pessoas lida
com tais questdes, suas necessidades e desafios. Revela-se pela posi¢do da area de gestdo
de pessoas na firma internacionalizada, seus investimentos para a consecucao de seus

objetivos, e seu reconhecimento global perante as outras unidades. As diretrizes e praticas
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da unidade de gestdo de pessoas implicam na implementacgéo de protocolos relacionados
com a administracdo dos empregados em conexdo com as praticas de recrutamento,
selecdo, remuneracgdo, desenvolvimento e carreira. A avaliagdo de fatores externos
depende das caracteristicas do setor e inser¢do no pais, enquanto os fatores internos
incluem a interacdo com a matriz, o escopo de atuagdo competitiva no mercado pela
empresa como um todo, seus objetivos globais, além de crencas e valores compartilhados.

Para além da adogdo de abordagens convergentes ou divergentes na analise da
internacionalizacdo na gestao de pessoas, Ralston (2008) sugere um cenario mais realista,
em que as politicas e praticas de GRH desenvolvidas para lidar com questfes exdgenas e
enddgenas estejam sinergicamente integradas num sistema diferente e Unico, ndo obstante
a adocdo de qualquer modelo implicar em limitagdes tedricas e metodoldgicas. Os valores
e crengas continuam a mostrar-se como elemento fundamental para integrar as acoes
emanadas da matriz e desenvolvidas pelas multinacionais localmente. O avanco da
internacionalizagdo das firmas ao longo deste século (Fan et al., 2021), bem como o ganho
de importancia de novos atores na politica mundial como Africa do Sul, Brasil, india,
Russia e China revelam a consolidacdo da assertiva proposta por Ralston (2008).

O sentido de lidar com éarea tdo complexa exige um perfil de gestor com
pensamento causal critico, compreensdo dos principios que suportam uma boa mediacéo
de conflitos, que saiba avaliar de maneira objetiva o impacto das entregas de recursos
humanos nos vetores de desempenho da empresa e, consequentemente, em Seus
resultados financeiros, e, por fim, que utilize os dados colhidos no sistema de
gerenciamento de pessoas de forma estratégica, para tomar as decisbes adequadas
(Faulconbridge & Muzio, 2012).

Assim, a literatura sinaliza para a importancia de as empresas multinacionais
gerirem seus recursos humanos como um conjunto que atua coerentemente em diversos
paises e também consistentemente com as condicdes locais (Gooderham et. al., 2015). No
entanto, persiste uma lacuna de conhecimento ainda a ser explorada no aspecto especifico
da atuacdo das areas de gestdo de pessoas dessas empresas no subcontinente latino-
americano (Parry, Morley, & Brewster, 2021).

De modo geral, as pesquisas existentes contemplam estudos de casos relativos a
atuacdo de organizacBes como representativas de seu proprio espaco nacional, ou seja,
pouco avancando sobre as caracteristicas de sua atuacdo sob a perspectiva de um
alinhamento internacional em gest&o de pessoas no Brasil (Caldas, Tonelli, & Lacombe,
2011; Demo, Fogaca, & Costa, 2018).
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3 Metodologia

A pesquisa foi desenvolvida por meio de abordagem qualitativa (Denzin, & Lincoln,
2006), com os instrumentos de coleta de dados envolvendo levantamento documental
(Collis, & Hussey, 2005), e compilacdo de depoimentos realizados por meio de dez
grupos de foco (Barbour, 2009), a partir de roteiros semiestruturados (Gaskell, 2002).
Foram considerados os depoimentos dos gestores de empresas multinacionais com
operacao no Brasil e exterior, além de 8 representantes sindicais, no bojo de uma pesquisa
ampliada desenvolvida desde 2013.

Os documentos e depoimentos foram submetidos a analise de conteido nos termos
de Bardin (2016), em trés etapas (pré-analise, exploracdo do material e o tratamento dos
resultados com as inferéncias e interpretacdes possiveis), a partir da revisao de literatura
(Galvéo, & Ricarte, 2019). Da mesma forma, foram buscados contatos com dirigentes
sindicais de entidades representativas dos profissionais atuantes nestas mesmas
organizagdes pesquisadas no Brasil. Esta foi uma ardua etapa da pesquisa, seja pelos
distintos canais de comunicagdo da organizagdo com o ambiente geral, pelas restricdes de
agenda dos responsaveis pela area de gestdo de pessoas, pela lacuna temporal em termos
de respostas ao agendamento, bem como pelas restricdes quanto ao contetdo tratado pela
pesquisa, dificuldades expostas por Taquette (2020).

Optou-se por estudos de casos multiplos, voltados para a compreensdo de
fendmenos sociais complexos, como ocorre nesta pesquisa (Flick, 2004). A definicdo das
organizacdes escolhidas para fazerem parte da pesquisa deu-se por conveniéncia
(Creswell, 2012) em funcéo da possibilidade de acesso as mesmas no ambito dos contatos
académicos e profissionais da equipe de pesquisa com as firmas internacionalizadas, a
partir das seguintes caracteristicas comuns, derivadas da literatura sobre gestdo
internacional de recursos humanos: (i) corporacdo com atuacdo internacional (por meio
de escritérios de vendas, depositos, centrais de distribuicdo, manufatura, montagem,
prestacdo de servico, agéncias bancarias/servicos financeiros, pesquisa e
desenvolvimento ou franquias) (Barakat et al., 2021), (ii) operacdo no Brasil e unidades
na América Latina, (iii) responsavel local pela area de gestdo de pessoas, (iv) politica de
expatriacdo de gestores, e (v) pertencentes a diferentes ramos econémicos.

Foram escolhidas organizacGes operando em distintas regifes brasileiras como
forma de ampliar o escopo da pesquisa local, bem como possivel distincdo sindical.

Indicou-se a predominancia da vertente sindical, entendendo que a Central Unica dos
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Trabalhadores (CUT) possui uma agdo mais combativa em termos das relacdes de

trabalho, enquanto a Forca Sindical possui um perfil de negociacdo mais afeito a
conciliagdo (Maitan, & Guedes, 2018).

ilustrada por meio da Figura 1:

Figura 1: Caracteristicas da Amostra das Firmas Internacionalizadas

A identificacdo das organizacGes pesquisadas, mantido o ético sigilo acordado, é

Firma Ramo de Localizagdo | Localizagdo | Porte (nGmero de Orientagdo

Atividade da Matriz no Brasil empregados) do Sindicato

1 Automobilistico Leste Asiatico Sudeste Grande Forca Sindical

2 Farmacéutico Ameérica do Sudeste Grande CUT

Norte

3 Eletronicos Leste Asiatico Norte Médio CUT

4 Plasticos Amesrlljcla do Sul Grande CUT

5 Agroquimicos Leste Asiatico Nordeste Médio Forca Sindical

6 Siderurgia Amesrtﬁa do Sul Grande CuUT

7 Mineragdo Amesrtﬁa do Sudeste Grande Forca Sindical

- América do Centro- -
8 Agronegacio sul Oeste Médio CUT

Fonte: dados da pesquisa.

Os gestores da area de pessoas que participaram da pesquisa possuiam nivel
educacional em nivel de pos-graduacdo, na area de Ciéncias Sociais Aplicadas,
dominavam pelo menos uma lingua estrangeira e ndo possuiam experiéncia de
expatriacdo, ndo obstante lidarem com trabalhadores expatriados nas firmas. Os
sindicalistas possuiam experiéncia profissional de pelo menos dez anos nos respectivos
sindicatos.

Para fins de manutencdo do ético sigilo da pesquisa, foram utilizados os
protocolos recomendados pela Resolucdo n°. 510/2016 do Conselho Nacional de Saude.
Para salvaguardar a privacidade e a confidencialidade dos dados utilizados, preservando
integralmente o anonimato e a imagem do participante e sua organizacgdo, além de sigilo,
ainda foi disponibilizado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) aos
participantes, que foram lidos e assinados pelos individuos participantes.

As entrevistas com sindicalistas e os grupos de foco foram efetivados tanto de
modo presencial quanto por meio de plataformas de videoconferéncias para reunides on-

line e gravadas com as devidas autorizacGes (Salmons, 2014).
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Sob a perspectiva da firma, buscou-se descrever e analisar suas politicas e praticas
de gestdo de pessoas a partir de um gestor de nivel estratégico, bem como contrapor tal
perspectiva com as dos dirigentes dos sindicatos na mesma base territorial de atuacéo da

organizagéo.

4 Apresentacdo e Andlises de Resultados

Os gestores de pessoas participantes da pesquisa expressaram que as atividades
instrumentais na area de recursos humanos estdo estabilizadas, independente do ambiente
institucional. Porém, no que se refere a posicdo da area de gestdo de pessoas na
organizacdo, bem como suas politicas e préaticas, observou-se grande variacao de relatos.
Nas organizaces localizadas no Sudeste e Sul do pais, aqueles com mercados de trabalho
mais dindmicos, possuem um viés mais estratégico, voltados para a retencdo de talentos
e disseminacdo de praticas contemporaneas, enquanto nas outras regides se assemelham
mais aos processos tradicionais, como explicitado por Barbosa (2005).

Nos termos de Fan et al. (2016), verifica-se uma nitida convergéncia quanto as
praticas e politicas de gestdo de pessoas no caso brasileiro, explicada pela estrutura do
sistema de relacbes de trabalho no pais, como sugerem Coslovsky et al. (2017). Os
gestores vivem sob pressdo tanto para ganhar legitimidade nos ambientes de acolhimento,
buscando aderir aos contextos institucionais locais, como também ganhando legitimidade
dentro da multinacional, encaixando-se no modus operandi da empresa, em uma postura
de alinhamento neocolonialista na leitura de Caldas, Tonelli e Lacombe (2011).

Em todas as organizacdes pesquisadas hd uma preocupacéo pela manutencéo de
pessoal diante de um contexto econémico e social diverso, com as firmas procurando
ajustamento de seus processos internos, principalmente aqueles relacionados a custos e
estratégia, para se adequar ao ambiente de concorréncia nacional e global, como
preconizado por Bartlett e Ghoshal (1989). Tais caracteristicas também se alinham aos
achados de Trullen, Bos-Nehles e Valverde (2020), ao explanarem sobre as formas de
implementacdo da gestdo de pessoas, que se caracterizam como um processo dinamico,
envolvendo a interacdo entre multiplos atores, comecando com a adocdo de uma nova
pratica e terminando com sua rotinizacdo. Nos depoimentos foram citados mecanismos
de extincao de cargos, enriquecimento de tarefas, adequacdo de remuneracéo e beneficios,
bem como o redesenho de processos, com uma rotatividade que se relaciona com o

desempenho dos trabalhadores.
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Observou-se em comum nos relatos apresentados a percep¢éo de que a presséo no
trabalho das unidades de gestdo de pessoas é semelhante a experimentada em outras areas
do ambito da organizacdo. Notou-se ainda que, no discurso dos participantes, o
engajamento e motivacdo sdo condi¢es basicas para se trabalhar na &rea de gestdo de
pessoas, ndo havendo, portanto, espaco para entrincheiramento. Outro aspecto comum foi
a indicacéo de dificuldades culturais e de qualificacdo de profissionais na implantagéo de
dindmicas alinhadas com a matriz, como a figura dos parceiros de negd6cios nas
organizagdes, circunstancias também elencadas por Edwards et al. (2021) e também
preconizadas por Ulrich (1998).

Nas regides fora do centro-sul do pais, foram relatadas préaticas informais para
reducdo de custos futuros como ndo contratacdo de mulheres, pela possibilidade de
licenca maternidade, e ajustes na organizagdo do processo de trabalho a partir da
orientacdo global das matrizes. Tal efeito relacionado com a localizagdo e préticas
especificas se alinham ao indicado por Schotter, Meyer e Wood (2021).

Embora a escassez de mé@o de obra qualificada no discurso dos gestores seja a
tonica do mercado de trabalho e das preocupacdes de todos os profissionais, algumas
peculiaridades regionais merecem destaque. O mercado de trabalho da empresa de
mineracao na regido Sudeste parece mais bem estruturado, dado que entre suas principais
atividades econdmicas estdo setores mais antigos, tradicionais e bem estabelecidos
regionalmente. A baixa taxa de desocupacéo dessa regido se combina com uma influéncia
sindical menos agressiva para aquele tipo de negocio, nos termos de Coslovsky et al.
(2017). As empresas pesquisadas do Sul e Sudeste, por seu lado, tém estruturas, politicas
e préaticas de RH mais consolidadas, o que, de certa forma, facilita lidar com a escassez
de mdo de obra e estabelecer acordos entre firmas e sindicatos.

Ja a organizacdo na area de siderurgia da regido Sul, verificou um processo de
desindustrializacdo local no seu ramo de atividades e recentemente deslocou suas
atividades econdmicas para regifes mais dinamicas do pais, como forma de atender ao
mercado global, trazendo para os gestores, desafios de consolidagdo em uma nova regido,
com impactos para a cultura organizacional para além dos resultados financeiros para 0s
stakeholders. Neste caso, as areas de recursos humanos se estruturaram e o0s profissionais
se adequaram para profissionalizar a atividade, buscando estagios superiores de atuacdo
como sugerem Ulrich e Dulebohn (2015).

Na organizacdo farmacéutica e automobilistica localizadas no Sudeste, ha

participacdo da area de gestdo de pessoas no nivel de decisdo estratégico da organizagéo,
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com gestores estrangeiros no ambito organizacional e com expatriacdo de brasileiros para
atuacdo no exterior e recebimento de estrangeiros na planta local. Nestas firmas, a area
de gestdo de pessoas aumentou sua importancia estratégica de modo geral, impulsionada
por sua atuacdo global, em que a posicdo brasileira para a regido latino-americana €
fundamental em torno do negdcio, em uma tendéncia ressaltada em Magnani, Zucchella
e Floriani (2018). A concorréncia local e global impele a area de gestdo de pessoas a uma
dindmica prépria no sentido de buscar uma acdo estratégica e consequentemente se
utilizar de praticas e procedimentos alinhados com os indicadores da matriz global e das
distintas subsidiarias, em um posicionamento maduro, buscando dialogo permanente com
os sindicatos para minimizar os conflitos nas relagdes de trabalho. Por sua vez, os
sindicatos da area perdem protagonismo diante da flexibilizagdo da producdo, com a
locacdo organizacional privilegiando mercados consumidores, baixos custos de produgédo
e acdo sindical limitada (Pulignano, Lucio, & Walker, 2013).

O contexto da firma de origem asidtica com sua operacdo na Regido Norte,
também instalada no bojo da existéncia de mercado consumidor, foca em controle de
insumos oriundos do pais sede e na competicdo com outros players no circuito mundial
de eletroeletronicos, alem de apresentar forte distingdo cultural como elemento que
interfere no andamento dos processos de gestdo de pessoas. Centrada em um processo
produtivo baseado no taylorismo-fordismo, atua com assertividade nas a¢Ges de comando
e controle dos empregados, com gestores estrangeiros expatriados desde o nivel de
supervisdo, muito severos quanto a execucgdo das tarefas pelos operarios. A superviséo
rigida, aliada a barreira da lingua estrangeira dos gestores, trouxe varios conflitos nas
relacBes de trabalho, uma vez que surgiram denuncias de assédio moral no ambiente
laboral, como confirmado pelas liderancas sindicais entrevistadas. A pressdo sobre os
trabalhadores e as dificuldades nas relacdes de trabalho na organizacdo foram
corroboradas pelos estudos de Brito e Maciel (2023).

Uma barreira citada por diversos participantes, quanto ao mercado de trabalho
local, refere-se a pouca disponibilidade de mdo de obra com dominio de idioma
estrangeiro, uma vez que em algumas plantas fabris locais, o idioma € o inglés em toda a
organizacdo. Porém, apesar dessa limitacdo, um dos relatos revelou que a organizacao
pesquisada ndo se dispde a auxiliar os seus empregados a desenvolver esta habilidade,
por entender ser esta uma obrigacdo dos funcionarios que buscam colocacdo em uma

empresa global, circunstancia também constatada na analise de Brito e Maciel (2023).
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A organizag&o do agronegécio localizada no Centro-Oeste brasileiro se insere no
complexo industrial grdos-oleaginosas-pecuaria que envolveu uma profunda
reconfiguragdo da agricultura em larga escala com a expansédo e industrializacdo da
producdo de grdos e oleaginosas e da producdo pecuaria mutuamente alinhados,
envolvendo agricultores, processadores e traders, em um mercado mediado por uma série
de tecnologias, insumos, e grandes corporaces (Escher & Wilkinson, 2019). Neste
ambiente, a area de gestdo de pessoas da organizagdo estudada atuava com uma relativa
autonomia e responsabilidade compartilhada entre as funcdes da linha e da equipe,
adotando ferramentas profissionais para apoiar o desenvolvimento da organizagdo. As
demandas por tecnologia de informagdo aumentaram e novos processos integrativos
foram introduzidos, uma vez que se mostrou fundamental na nova configuracdo do
negdcio. A busca por mdo de obra qualificada local era prioritaria, mas verificou-se a
admissdo de pessoas de outros Estados ou mesmo do exterior, como imigrantes que
chegaram a regido. Os sindicatos locais tinham pouca atuagdo, havendo também reduzida
incidéncia de greves. A gestdo de pessoas mostrava-se em transicdo de uma atuacao
tradicional para incorporar novas perspectivas junto aos atores relevantes de seu contexto,
como sugerem Ulrich e Dulebohn (2015).

A firma asiatica na area de agroquimicos com operacéo fabril no Nordeste seguia
as premissas de uma gestéo estratégica do mercado de trabalho local, marcado pela mao
de obra barata. Com a expectativa de um amplo mercado consumidor na América Latina
(Escher & Wilkinson, 2019), a empresa estabeleceu-se a partir da aquisi¢cdo da operagéo
sul-americana de empresa australiana, que incluiu operac6es na Argentina, Chile e
Colémbia, e comecou a sua expansdo na fabricacdo e comercializacdo na area de
defensivos agricolas aproveitando a estrutura existente.

A organizacdo busca uma gestéo estratégica procurando incluir a experiéncia do
empregado, a gestdo de talentos e da forca de trabalho, monitoramento do clima,
comunicacdo e cultura, ainda que tais ferramentas na planta fabril ainda sejam pouco
desenvolvidas. De modo geral, as praticas voltavam-se para a melhoria de estruturas
fisicas e prevencdo de acidentes de maior potencial, aléem de buscar incentivar a maior
produtividade do trabalhador por meio da padronizacdo das operacGes. Soma-se a tais
praticas, o estimulo a ac6es multitarefas, visando a aderéncia da méo de obra diante da
escassez local, bem como desenvolver acdes voltadas para consolidar uma nova cultura
asiatica em substituicdo a australiana anterior. Assim, enquanto acdes estratégicas de

gestdo de pessoas se consolidam nas unidades do Sul do pais, na planta fabril do Nordeste
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a escalada de mudanga ainda era lenta, sugerindo uma acdo tradicional de recursos
humanos. Na perspectiva sindical, a firma mantinha os parametros de liberdade de
associagdo, e ndo havia conflitos significativos naquela base local. A atuacdo sul-
americana da firma asiatica em termos de pessoas se alinha a Gooderham et al. (2015)
com uma acéo atenta ao nivel local sem se descolar das diretrizes globais.

A perspectiva de funcionamento da gestdo de pessoas na industria de plasticos
localizada no Sul do Brasil também segue as premissas de Gooderham et al. (2015), com
parametros de aprendizagem e disseminacdo das diretrizes da organizacdo em nivel
estratégico para suas unidades na América Latina. Para isso, nos Ultimos anos a area vem
acelerando a implementacéo e consolidacdo de politicas, praticas e estruturas como as de
centros de servi¢cos compartilhados, de business partners, assim como a terceirizagao de
atividades mais transacionais, como folha de pagamentos e recrutamento, suporte juridico
e selecdo de empregados para posicbes menos complexas. Ao longo do tempo, esses
processos sao reavaliados em sua eficiéncia, ndo raro, com a reversao da terceirizacao,
com a firma internalizando novamente 0s processos anteriormente terceirizados, visando
a reducdo de custos e se adequando aos distintos contextos locais, como sugerem Boon
et al. (2018). Nas relages sindicais, as negocia¢des ganham suporte juridico terceirizado
para 0 melhor alinhamento com regras em seus paises de atuacdo, visando minimizar a
assimetria de informacdes e com isso manter os conflitos em niveis adequados para a
gestdo do negdcio, como indicam Maitan e Guedes (2018).

Na tradicdo de estudos desenvolvidos como Bartlett e Ghoshal (1989), a expanséo
internacional das firmas traz desafios distintos relacionados com a necessidade de
integracdo dos processos de gestdo de pessoas (Schuler, Dowling, & De Cieri, 1993). Os
achados de pesquisa corroboram que as politicas e praticas de gestdo de pessoas possuem
uma grande variedade a partir da localizacao das plantas operacionais (Shotter, Meyer, &
Wood, 2021), o ramo de atividade da firma (Ralston, 2008), e o contexto do negdcio
(Escher & Wilkinson, 2019), mercado de trabalho (Gooderham et al. 2015) e relagdes de
trabalho (Maitan, & Guedes, 2018).

As principais caracteristicas da gestdo de pessoas das firmas internacionalizadas

pesquisadas sdo descritas na Figura 2:
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Figura 2: Caracteristicas da Gestéo de Pessoas das Firmas Pesquisadas

. Ramo de . . Relagdes Pontos Sensiveis Orientagdo
Firma Atividade Tipologia RH 1 iy icais RH Cultural
1 Automobilistico Estratégico Avancadas Mercado de Brasil
Trabalho (R&S)
AL - Mercado de :
2 Farmacéutico Estratégico Avancadas Trabalho (R&S) Brasil
3 Eletronicos Tradicional Bésicas Controle da Mao Estrangeira
de Obra
4 Plasticos Transu;go para Avancadas Est(utura Brasil
Estrategico Organizacional
. . - Mercado de :
5 Agroquimicos Tradicional Basicas Trabalho (R&S) Brasil
6 Siderurgia Estratégico Avancadas 0 Cu_lturg Brasil
rganizacional
. x . Mercado de :
7 Mineragao Estratégico Avancadas Trabalho (R&S) Brasil
8 Agronegocio Transwa}o para Bésicas Estrutura Brasil
Estrategico Organizacional

Fonte: dados da pesquisa.

Nas organizacOes estudadas, verificou-se a gestdo de pessoas sob um vies mais
estratégico nos polos dindmicos da economia nacional, situados no Sudeste e Sul do pais.
No ambito das firmas pesquisadas ha novas perspectivas de flexibilizacdo do trabalho,
uma baixa combatividade sindical como eco da reforma trabalhista de 2017, o clamor por
méo de obra qualificada para suprir as necessidades das firmas, ndo obstante os elevados
niveis de desocupacdo, e a presenca diluida de expatriados no conjunto total de
empregados das firmas pesquisadas.

Em termos divergentes, o esperado avango da gestdo de pessoas em firmas
internacionalizadas ndo se confirma, em toda a amostra pesquisada, por externalidades
atinentes ao contexto local. Além disso, os distintos mercados indicam que na dinamica
de atuacdo na gestdo de pessoas, ha diferencas a partir da origem das organizacGes em
termos de gestdo, com uma miriade de expressdes relacionadas com o discurso estratégico
e a acdo de supervisdo cerrada e limitante dos trabalhadores. Faz-se necessaria a melhoria
da qualificacdo de trabalhadores para atendimento das demandas das organizacdes.

N&o sem razdo, os estudos de Ulrich (1998), uma das obras bastante discutidas e
ensinadas em programas de gestdo de pessoas no Brasil no final dos anos 1990, e que
causou, a época, impacto junto aos profissionais das areas de recursos humanos, ainda

hoje, quase 30 anos depois, é considerada pouco aplicada no mundo real, haja visto que
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apenas metade da amostra de firmas internacionalizadas apresentou agdes de ambito
estratégico. Assim, confirmando a tendéncia indicada por Barbosa (2005), Wood, Tonelli
e Cooke (2011), em que as organizacdes do pais convivem com agdes pouco estratégicas
e inovadoras da é&rea de gestdo e lacunas na formacdo das liderancas como
corresponsaveis pela gestdo de pessoas.

As influéncias sociais e culturais advindas de ambientes institucionais distintos
das organizacdes pesquisadas, sua origem e localizagdo no pais, revelam os desafios na
gestdo de pessoas em firmas internacionalizadas, indicando a importancia da
consideracdo do tema em um pais com ampla dimenséo geografica como o Brasil, e novas

oportunidades de pesquisa no campo.

4 Consideracdes Finais

O artigo busca identificar, caracterizar e analisar os modelos de gestdo de pessoas de
firmas internacionalizadas considerando suas praticas e processos, a partir de um estudo
de caso multiplo, envolvendo oito organizagdes, como parte de pesquisa mais ampla
realizada em distintas regides do Brasil. Na pesquisa de campo foram envolvidos gestores
de recursos humanos e representantes sindicais atuantes no campo organizacional, além
de levantamento documental.

Os resultados deste estudo revelam um alinhamento com as diretrizes da matriz
em simultaneo com uma atuacgédo de recursos humanos conectada com a realidade local,
principalmente em termos de mercado de trabalho e das relacdes de trabalho. Atuando de
forma mais estratégica em mercados dinamicos, as firmas monitoram o contexto regional
para avancar na aplicacdo de propostas mais contemporaneas de gestdo de pessoas. Leva
ainda em consideracéo as dinamicas de flexibilizacdo do trabalho, a preocupacao com o
mercado global e consequentemente o desempenho da organizacdo em termos de
resultados em uma insercdo concatenada com a matriz do negécio.

Nas relac6es sindicais prevalece a adesdo aos parametros minimos necessarios
para o cumprimento da legislacdo, vigorando relagcdes sindicais negociadas, com baixo
nivel de conflito, geralmente centradas em torno dos momentos de negociacéo coletiva,
ocasido em que as firmas internacionalizadas se valem de profissionais especializados da
area juridica como prepostos das organizacdes.

As evidéncias indicam o alinhamento da politica global das organiza¢cdes com as
necessidades locais. Em um movimento coordenado dentre as diversas localizagdes e as

politicas e praticas de gestdo de pessoas, em que a complexificacdo das operacBes da
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firma e sua insercdo em mercados dindmicos e interdependentes em termos globais,
pressionam a unidade local de recursos humanos a incorporar procedimentos que possam
alavancar os resultados da firma em resposta a estas demandas.

Por outro lado, enquanto préticas tradicionais trouxerem vantagem para a firma
internacionalizada diante da sua posicao geogréafica em termos de hierarquia dos salarios
e das rendas, além de processos produtivos menos custosos em relacdo a méao de obra,
tais dindmicas permanecerdo como parte deste caleidoscdpio organizacional em que a
acdo internacional de gestdo de pessoas ainda parece ser uma dimensdo gerenciavel.

Destacam-se como pontos ainda sensiveis na area de gestao de pessoas a interacdo
com o mercado de trabalho, uma vez que os processos de recrutamento e selecdo apontam
para perfis pouco aderentes as necessidades das firmas internacionalizadas. Porém, a
variedade de formas de atuacdo das empresas revela uma dindmica de adaptacdo aos
padrdes brasileiros, em um processo de “tropicalizagdo” das organizacdes para
atendimento aos parametros das matrizes que merece ser mais bem estudado.

Assim, novas oportunidades de pesquisa relacionadas com o alinhamento ou ndo
das estratégias de gestdo de pessoas em firmas internacionalizadas necessitam ser
desenvolvidas. Além disso, soma-se a uma agenda de pesquisa futura, investigacfes em
empresas brasileiras com plantas fora do pais que possam ser também comparadas em

termos de praticas de gestdo de pessoas e seu alinhamento com as culturas locais.
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