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1. Mercado globalizado e a Gestdo Internacional de
Recursos Humanos (GIRH)

Tomou-se como referéncia que o campo de estudo
da GIRH é inerente a dinamica de estruturacdo das
relacdes de negdcios em nivel mundial. Esta foi
favorecida pela abertura das economias nacionais,
tais como o Leste Europeu, China e a ex-Unido
Soviética (Homen, Tolfo, 2008), somada a estagnacao
do PIB dos paises desenvolvidos e a ascensdo dos
mercados consumidores das nagBes emergentes.

Esses eventos acabaram por expandir, a gestdo
das pessoas para além das fronteiras nacionais
(Prahalad, Bhattacharyya, 2011), ocasionando uma
série de efeitos e estes, por sua vez, vem despertando
o interesse tanto dos académicos quanto dos
profissionais de Recursos Humanos. Ambos
impressionam-se pela magnitude dos ndmeros que
envolvem tais efeitos nos modelos de gestdo das
empresas, especialmente os relacionados a gestdo de
pessoas. Além disso, também pelo fato de serem
considerados progressivos, de longa duracdo, por
vezes, sem possibilidade de reversdo e comuns em
grande parte das nagdes.

Dessa forma, acredita-se que discutir o conjunto
de efeitos originados do processo globalizante e suas
consequéncias na GIRH justificam a realizacdo desta
Edicdo Especial. Esta traz, como discussdo
introdutdria aos artigos apresentados, uma breve
explicacdo sobre: (i) o} aumento da
internacionalizacdo das organizacdes, (ii) o volume de
mobilidade de profissionais, (iii) a busca intensiva por
talentos em nivel mundial e (iv) a demanda por
lideres globais.

1 Contato da autora: Email: luciana.clima@usp.br

2. Os efeitos do mercado globalizado para a gestdo das
empresas

O fato de, em 2009, o volume de exportacdes ja ser
considerado 100 vezes superior ao volume de 1950
(Vartanian, Cassano e Caro, 2013) valida a afirmacéao
de De Cieri et al (2005) sobre o processo de
internacionalizacdo das empresas ser uma resposta
progressiva e irreversivel as pressées oriundas do
mercado global.

Na década de 1980, empresas da Coreia do Sul,
Maldsia e Cingapura representavam fortes participes
de internacionaliza¢Ges, nos ultimos anos, foi a vez
das multinacionais do cone Sul, tais como as
empresas chilenas e brasileiras (UNCTAD, 2004).
Além desta expansdo territorial, observa-se, também,
mudancas no escopo do  processo de
internacionalizacdo. Isso  porque, atividades
tradicionalmente retidas nas sedes corporativas das
multinacionais, estdo sendo  paulatinamente
internacionalizadas. O exemplo que melhor ilustra a
situacdo refere-se as atividades de pesquisa e
desenvolvimento (World Investment Prospects
Survey 2013-2015, UNCTAD, 2013).

Ao se tratar da realidade brasileira, observou-se,
em 2015, um crescimento de 7% na
internacionalizacdo das empresas (Ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras, FDC, 2015).
Consequentemente, aumentou do fluxo de
movimentacdes de profissionais entre as fronteiras.
As multinacionais brasileiras realizaram, em 2013,
10% a mais de transferéncias de profissionais para
fora do Brasil comparativamente ao ano de 2012
(Global Line, 2013). Da mesma forma, o Brasil
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recebeu mais de 70 mil profissionais estrangeiros, em
2012, ou seja, um acréscimo de 26% em relacdo a
2010 (MTE, 2012).

Toda essa mobilidade profissional refere-se, em
grande parte, a disputa por talentos. Enquanto que
na década de 1990, a chamada “guerra por talentos”
(Michaels, Handfield-Jones, Axelrod, 1997) limitava-
se a um desafio estratégico do negdcio, na atual
conjuntura, essa “guerra” apresenta-se “mais feroz
do que nunca” (McDonnell, 2011, p. 169). Isso
porque, a partir de 2000, gerir talentos significa uma
necessidade competitiva continua por profissionais
nao apenas qualificados, mas com um mindset global
(Guo, Al Ariss, 2015).

Dados como os discutidos pelo relatério do 18th
Annual Global CEO Survey (PWc, 2015) evidenciam a
dimensdo da atual “guerra por talentos”. Apenas
30% dos CEOs afirma estar "muito confiante" de que
terdo acesso ao talento necessario para executar a
estratégia de sua empresa e 70% afirma requerer
mais tempo para investir em estratégias de gestdo
talentos. Em suma, além da grande maioria dos
lideres ndo terem certeza sobre quem podera auxilia-
los no alcance dos objetivos organizacionais, também
parecem nado dispor de tempo suficiente para
gerencia-los.

Por um outro lado, os lideres também fazem parte
do grupo de talentos, portanto, devem apresentar
um mindset global (Vakilbashi et al., 2014), acrescidos
de competéncias que o permitam perspectivas mais
integradoras (Kedia; Mukherji, 1999) e que estejam
associadas a um profundo entendimento ndo apenas
do negdcio, mas também do pais (Bartlett, Ghoshal,
1992). Isso porque sdo esses 0s requisitos que os
permitem somar a experiéncia local, a perspectiva
global, ou seja, os projetam para influenciar e
representar diferentes sistemas
culturais/politicos/institucionais em  grupos e
organizacdes (Beechler, Javidan, 2007).

Logo, a internacionalizagdo, o volume de
mobilidade de profissionais, a busca intensiva por
talentos em nivel mundial e a demanda por lideres
globais constituem o conjunto de efeitos
subordinados em menor ou maior grau, as condicdes
externas a organizacdo. Evidenciam a importancia de
transformac@es rapidas o suficiente para manter-se
competitivas, tendo como ponto de referéncia a
gestdo das pessoas em escala mundial. Portanto,
cabe destacar os desafios da GIRH.

3. Os desafios da GIRH

Pode-se afirmar que os desafios pertinentes a GIRH
relacionados aos itens que compde a discussao
acerca dos efeitos da globalizacdo baseiam-se,
consideravelmente, na demanda por articulacdo
entre as instancias local e global. Essa relacdo local-
global vem sendo discutida tanto na literatura
internacional quanto na nacional, da mesma forma,
abrange diversos campos de estudo, entre eles a da
gestdo de pessoas.

Isso porgue a responsabilidade da GIRH passa a
ser direcionada para a alocacdo dos profissionais ao
longo da rede de negdcio (Lengnick-Hall, Lengnick-
Hall, 2006) e, portanto, interagem com o nivel de
internacionalizacdo das empresas, o deslocamento
de profissionais e a gestdo de talentos. Seus esforgos
sdo, a partir de entdo, na implementacao de politicas
e praticas em diferentes paises, intermediando as
demandas locais com as globais (Schuler, Budhwar, &
Florkowiski, 2002; Bjérkmane e Stahl, 2012).

Em termos estratégicos significa que a GIRH deve
deslocar os modelos de gestdo para onde as
atividades sdao operacionalizadas globalmente;
promover a transferéncia do conhecimento em nivel
mundial e equilibrar custo-eficacia tendo como foco
a racionalizacdo dos sistemas e processos (Brewster,
Sparrow, 2007). Na pratica , esses desafios sdo
concretizados por meio: (i) do compartilhamento de
estruturas de servicos internacionais na medida em
gue isso facilita solucGes globais; (ii) da integracdo de
operacgdes a nivel internacional com modelos de
redes interpessoais, (iii) da atuacdo da drea de
recursos humanos como parceiro de negdcios no
contexto internacional, considerando os diferentes
niveis de envolvimento do gerente de linha entre os
paises e (iv) da articulacdo do nivel de especializagdo
das atividades associadas a processos de outsourcing,
insourcing e offshoring.

Ndo se trata, simplesmente, de replicar o que ja
vem sendo praticado para os elos da cadeia do
negocio surgidos dos processos de
internacionalizacdo, mobilidade profissional e gestdo
de talentos. Deve-se considerar uma nova forma de
gerir pessoas, envolvendo desde a organizacdao do
trabalho, dos papeis e responsabilidades até uma
redistribuicdo de poder na arena politica. Portanto,
concebendo transformacgBes na organizacdo como
um todo e ndo apenas na area de GIRH, em suma,
esta deve refletir a estratégia e a estrutura da
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organizacdo empresarial (Ulrich, Yonger, Brockbank,
2008).

As dificuldades que envolvem tal transformacéo,
em geral, sdo oriundas dos diferentes ambientes
institucionais onde operam as multinacionais. Isso
porque, as caracteristicas locais impactam no
desenho dos modelos de gestdo (Kostova, Roth,
Dacin, 2008), tanto quanto as da prépria organizacado
(Schuler et al., 1993). Assim, espera-se que aspectos
como a influéncia do pais de origem, a estratégia e
estrutura corporativa, a percepcao do CEO, além do
tamanho e qualificacdo da forca de trabalho global
(Thite,  Budhwar,  Wilkinson, 2014)  sejam
considerados na modelagem da GIRH.

Além disso, ha de se somar a essas circunstancias
algumas observacgdes criticas, tais como a de Legge
(2005). Para a autora, a divisdo global de trabalho
baseia-se na responsdveis por prover as atividades
baratas e a producdo de commodities por parte dos
paises em desenvolvimento, bem como na producdo
dos bens e servicos qualificados de alto valor
agregado por parte dos paises desenvolvidos. Esta
divisdo, conjuntamente a pressdo por organizacdes
mais flexiveis, resultam na padronizacdo dos modelos
de gestdo e na intensificacdo de subcontratacdes
como forma de se obter vantagem competitiva.

Dessa forma, a gestdo das empresas seria
padronizada, independentemente, das
caracteristicas dos diferentes ambiente

institucionais. Como nem sempre é possivel esse tipo
de padronizagdo, aumentaria o que a autora
denomina de “retdérica”, ou seja, um discurso
desconexo da real pratica organizacional e de seu
contexto. Nesse sentido, no Brasil, Caldas, Tonelli e
Braga (2009, p.10) defendem que os estudos sobre a
GIRH deixam de perceber o potencial que existe em
entender os processos de internacionalizacdo
oriundos de paises em desenvolvimento. Assim,
estudos como os apresentados nesta Edi¢cdo Especial,
podem além de contribuir para o entendimento de
operacdes dessa natureza em contextos diferentes
dos tradicionalmente abordados, como é o caso das
nac¢Ges desenvolvidas, também auxiliam em reflexdes
sobre a questdo da retdrica versus realidade discutida
por Legge (2005).

Portanto, sem desconsiderar a multiplicidade de
temas que envolvem a GIRH (Sparrow, 2010;
Bjorkmane, Stahl, 2006), nem tdo pouco as criticas a
constituicdo de seu dominio de conhecimento, mas
na expectativa de que a GIRH cada vez mais torne-se

uma fonte de vantagem competitiva nos mercados
globais, buscou-se ampliar o debate em ambito
nacional com esta Edicdo Especial.

4. Artigos desta edig¢do especial

Os artigos selecionados possuem em comum a
possibilidade de contribuir para a andlise dos efeitos
do mercado globalizado ou por sua relevancia na
discussdo sobre alternativas capazes de proporcionar
a superacdo dos desafios encontrados na GIRH.

No que tange o grupo de artigos relacionados aos
efeitos do mercado globalizado, Calderdn, Guedes e
Carvalho (2016) no estudo denominado “Gestdo
Internacional de Recursos Humanos: adaptabilidade
intercultural na expatriacgdo de brasileiros”
problematizam as experiéncias de dezesseis
brasileiros expatriados. Os autores destacam a
necessidade de humanizar o processo de
internacionalizagdo.

Na sequéncia, Simonelli e Araujo (2016) abordam,
em “Adaptacdo de conjuges e de expatriados e sua
relacio com o desempenho em designacdes
internacionais”, a questdo da expatriacdo sob a
perspectiva dos familiares envolvidos nessa
mobilidade. Complementando, portanto, os achados
do artigo de Calderdn, Guedes e Carvalho (2016),
citado anteriormente. Os autores avaliam a relacao
entre a adaptacdo de expatriados e seus conjuges
com o desempenho do expatriado, usando uma
amostra constituida por 217 casais.

Saindo da perspectiva de mobilidade profissional
e partindo para a lideranga em nivel mundial, Winck,
Froehlich, Bohnenberger, Bessi e Schreiber (2016)
analisam, em uma pesquisa de natureza qualitativa, a
percepcdo do desenvolvimento das competéncias
dos lideres globais, nas dimensdes intelectual,
psicologica e social. No artigo “O desenvolvimento
das competéncias de lideres globais: uma abordagem
baseada nos estudos de Global Mindset Leadership”
os autores tratam, com profundidade, das realidades
de lideres globais atuantes em uma universidade na
Coréia do Sul.

Considerando que superar os desafios impostos
pela globalizacdo do mercado a GIRH demandam a
sua reestruturacdo, a comecar pelo tipo de estratégia
de gestdo, Zuppani e Fischer (2016) em “Gestdo
Internacional Comparativa de Recursos Humanos e
Gestdo de Recursos Humanos no Brasil: uma analise
frente aos modelos calculativos e colaborativos”
analisam a adocdo de praticas calculativas, oriundas,

Internext | Sdo Paulo, v.11, n. 2, p. 1-5, mai./ago. 2016



4 L. C Lima

predominantemente, da tradicdo tedrica americana,
e colaborativas, naturais de linhas tedricas europeias.
Para isso, realizaram uma survey com 326
organizacdes privadas atuantes no Brasil.

Ja em “Strategic Human Resource Management
And Corporate Social Responsibility: Evidence From
Emerging Markets”, Rosolen e Maclennan (2016)
contribuem para a discussdo sobre 0s novos papeis a
serem assumidos pela GIRH de empresas que atuam
em paises emergentes. A pesquisa contou 287
empresas, sendo 205 locais e 82 multinacionais.

Fechando a triangulacdo “estratégia, papeis e
estrutura” os autores Bittencourt e Silva (2016)
analisam o processo de modelagem e gestdo do
Centro de Servicos Compartilhados de recursos
humanos em uma multinacional brasileira. O estudo
intitulado “Implementacdo de um Centro De Servigos
Compartilhados de Recursos Humanos: Estratégia de
uma Multinacional Brasileira em Contexto de Fusdo”
foi desenvolvido em uma das maiores empresas de
alimentos do pais oriunda de um processo de fusao.
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