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Resumo

Este artigo discute a gestdo de pessoas numa empresa que adota o modelo de Gestdo de
Servigos Globalmente Integrada, a GSGI. Trata-se de um modelo de gestdo internacional de
servigos que aproveita a mao de obra de baixo custo e o capital intelectual onde houver a
melhor oferta destes ativos. Este modelo ainda ndo se encontra sistematizado na literatura
mas, vem se mostrando altamente rentavel, uma vez que extrai os melhores recursos
disponiveis das empresas subsididrias em cada pais em que estdo alocadas, apoiando-se na
abertura de mercado e na flexibilidade de operacdes para alto aproveitamento dos recursos,
controle e poder de a¢do da matriz e independéncia das subsididrias de forma conjugada. O
presente artigo refere-se a um ensaio teorico com dados preliminares. Tem como objetivo
levantar consideragdes sobre o gerenciamento das pessoas no ambito da forca de trabalho
remota. Uma unidade desta multinacional, localizada no interior do Estado de Sao Paulo, foi o
campo empirico deste ensaio onde procedeu-se coleta de dados através de entrevistas com os
principais gestores. Realizou-se também coleta de dados via observagao participante e analise
documental, por um periodo de cinco meses. Dentre os modelos de gestdo de pessoas
explorados no artigo, pode-se identificar um alinhamento da GSGI em dire¢ao ao modelo
competitivo de gestdo de pessoas.O estudo pretende levantar consideragdes sobre este modelo
de gestao e sobre o comportamento da gestao de pessoas num ambiente de trabalho global.

Introducio

A evolucdo dos processos e da abordagem conceitual da Administragdo de Recursos
Humanos (ARH), tem sido bastante observados e registrados pela literatura nacional e
estrangeira, dentre os autores que analisam esta evolucdo destacam-se, respectivamente,
Fischer (1998) e Ulrich (2000). A anéalise dessa evolugdo vem sendo sistematizada de forma
fragmentada, fato que resulta numa produgdo de conhecimento também desarticulada e
pulverizada uma vez que ndo consegue atingir toda a complexidade que o assunto envolve.
Desse modo, outra consideragdo ¢ destacada, qual seja, nem sempre a evidéncia da presenga
de melhores praticas de RH ¢ um indicador de evolugdo desta gestdo — fato que incita andlises
mais acuradas nos processos de gestdo que estao a demandar mudancas na forma de gerenciar
as pessoas no ambiente de trabalho. Logo, o assunto merece andlise mais contextualizada.
Neste sentido, o presente artigo enfoca a gestdo de pessoas num contexto organizacional de
atuacdo global procurando compreender o processo evolutivo desta gestdo diante de um novo
modelo de gestdo organizacional envolvendo processos de trabalho interlocutados por
diferentes agentes estabelecidos em diferentes paises de diferentes continentes.

As organizacdes que operam em base internacional existem desde o século dezenove e
entre o surgimento da empresa internacional e os dias atuais mudangas constantes vém sendo
processadas nos modelos de gestdo organizacional. Tais mudangas sdo motivadas tanto por
iniciativa das empresas em busca de melhorias quanto pelas varidveis globais de
oportunidades, demanda e riscos (Palmisano, 2006).

Os avancos em tecnologia da informacao e comunicagao (TIC) geraram sistemas e
ferramentas integradas de colaboracdo tornando possiveis o trabalho a distincia de alta
produtividade e aliado & uma abertura de mercado e defini¢des de regras de negocios, como
nunca observado. Tais avancos possibilitaram a criagdo de um novo ambiente competitivo e,
foi assim que paises como a India e o mercado de servigos em TI se fundiram. Algumas
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empresas Indianas como a Infosys e Wipro, comecaram a concorrer com gigantes de servigos
globais, como a IBM (International Business Machines) e a EDS (Electronic Data Systems
Corporation) , ¢ a ganhar varios contratos, devido ao baixo custo do profissional indiano
quando comparado com seus pares estadunidenses e europeus. Foi neste cenério e pensando
no enfrentamento desta nova realidade que a referida empresa, a partir do inicio do século
XXI, e com maior énfase a partir do ano 2002, passou a adotar e implantar em larga escala
um conjunto de novas diretrizes e processos de trabalho levando a configuracdo de um novo
modelo de gestdo internacional. Este modelo recebeu o nome de Gestdo de Servigos
Globalmente Integrada — o GSGI (Scumparim, 2007), sendo apresentado como uma evolugao
dos atuais modelos de gestao internacional presentes na literatura da Administragao.

No contexto das demandas por novos processos de gestdao, alavancadas pelas novas
formas de organizacdo do trabalho global e, diante do GSGI, a empresa deparou-se com
algumas questdes que dizem respeito a sua Administragdo de Recursos Humanos, qual seja:
Como estruturar as atividades dessa gestdo para essa nova realidade? Como administrar de
modo eficiente times locacionalmente distantes? Como estruturar uma gestdo de pessoas
capaz de atender as peculiaridades de cada time, em seu pais, na sua cultura e com suas
especificidades legais?

O presente artigo discute o modelo de gestdo de pessoas adotado por esta
multinacional de tecnologia, dentro da GSGI, procurando explicitar o contexto da sua
implantacdo, os processos envolvidos e os desafios da sua consolidagdo. A metodologia
adotada para este trabalho ¢ uma abordagem qualitativa e exploratoria, dado a escassez de
estudos relacionado ao tema de Gestao de Servicos Globalmente Integrada. A coleta de dados
foi realizada através de entrevistas em profundidade, realizadas com seis gerentes de RH da
planta brasileira, além de andlise documental e observagdo participante desenvolvida durante
um periodo de cinco meses. As entrevistas foram realizadas de forma aberta, a partir de um
roteiro contendo questdes sobre os pressupostos e objetivos desse modelo; os aspectos da
organizagdo que ele busca atender; os eventos motivadores da sua implantagdo; os principais
desafios impostos aos gestores e as contribui¢des da administracdo de recursos humanos para
a GSGI. A organizagdo do artigo apresenta, num primeiro momento, uma discussao sobre o
conceito da GSGI e dos servigos globalmente integrados. Num segundo momento, apresenta-
se a evolucdo da ARH , em especifico, em contextos organizacionais que adotam o
pressuposto de pessoas como uma real fonte de vantagem competitiva, destacando-se assim a
relevancia desse recurso para a formagdo e tangibilidade do capital humano. Num terceiro
momento, apresenta e discute os dados coletados pela pesquisa. Trata-se de um ensaio teorico
com dados preliminares, uma vez estes foram efetuadas apenas com gestores da subsidiaria
brasileira. A continuidade do estudo prevé a inclusdo de entrevistas com gestores
representando todas as unidades da empresa no mundo.

Consideracoes sobre o processo historico da formacao das organizacoes

A produgdo de conhecimento no campo das organizagdes, sobretudo a que se propde a
discutir formas e modelos de gestdo tem evidenciado com maior interesse o setor da
manufatura ou industria de fabricacdo de bens, comparativamente, ao setor de servigos
(SSME, 2008. Paulson, 2006). A escassez de conhecimento sistematizado ¢ mais evidente no
campo das empresas que operam globalmente, fato que oportuniza a produgdo de estudos
exploratdrios sobre esta tematica. Neste contexto, a organizagdo objeto do presente estudo, ¢
primordialmente uma empresa de Tecnologia da Informagao (TI), onde a GSGI ¢ concebida
com um modelo de administragdo e gestdo de negocios, que se utiliza da infraestrutura de TI
para estruturar e operacionalizar o trabalho a distancia, ndo tendo na tecnologia em si, o
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destino final do servico prestado. Este modelo de gestao aplica-se a outros servigos, tais como
a contabilidade e finangas, andlise e diagnosticos de exames laboratoriais, animagdo e
entretenimento, suporte aos negocios, como: processamento de folhas a pagar, analise
contratual, logistica, entre outros (Scumparim, 2007).

Para apresentar a GSGI como uma evolugdo de modelo de gestdo internacional de
servigos serdo explorados quatro arranjos distintos de redes internas, ou modelos de gestio de
empresas internacionais: (1) Exportacdo de Servigos, (2) Multinacionais, (3) Transnacionais e
(4) Gestao de Servigos Globalmente Integrada, conforme Scumparim & Sacomano (2008).

A exportacido de servicos - A corporagdo nos seus primordios foi uma criagdo do Estado.
Governos compunham e sancionavam corporacdes para realizar obrigagdes especificas do
estado e dos seus governantes. Essa realidade mudou no decorrer do século XIX, quando o
Reino Unido, Estados Unidos e outros paises comegaram a introduzir programas de garantias
sociais aos trabalhadores de empresas inaugurando assim uma forma de relacdo de trabalho
diferenciada dos padrdes da época. Isto conferiu as corporacdes um status de independéncia
atribuindo-lhes maior autonomia para decidirem sobre suas agdes (Palmisano, 2006).

Aratijo et al.(2000), comentam que até o final do século XIX as empresas eram
gerenciadas de forma paternal e familiar, o que levava os empregados a utilizar dos recursos
delas em beneficio proprio. Max Weber, por volta de 1890, presumiu que as organizagdes
deveriam ser gerenciadas em bases impessoais e racionais, dando inicio assim, ao Modelo
Burocratico na Administragdo (Stoner; Freeman, 1999). Em meados do século dezenove
surgiu o que se pode chamar de corporacao internacional. Uma empresa organizada em matriz
mais rede de distribuicdo e normalmente contando com as for¢as do estado para protecao
destas redes. Esta estrutura basica de producdo nacional e distribui¢do internacional se
aplicava a quase todos os ramos de negdcios, como importagdo de matérias primas,
transformagdo, ¢ exportacdo de produtos acabados (tais quais importagdo de Oleos e
exportagdo de manteiga ou tecido e roupas, por exemplo). A quantidade de servigos que
podiam ser exportados era restrita, pois dependia de um desenvolvimento basico no pais de
origem desta corporacdo e o envio de profissionais ao destino final, para a implantacao.

As organizacées multinacionais -Apds a primeira guerra mundial e o colapso das economias
nos Estados Unidos e Europa as corporagdes internacionais sofreram embargos ¢ bloqueios na
comercializagdo de seus produtos. O protecionismo que se seguiu em 1920 e 1930 levou a
criacdo de barreiras para entradas de produtos e servicos importados, como elevacdo nas
tarifas, controle monetario e outros. Foi para reduzir incertezas aproveitar melhor o comércio
exterior com subsidiarias que pudessem atuar no pais destino que surgiram as Corporagdes
Multinacionais (Chandler, 1977). Este modelo de gestdo fortemente baseado na relacdo da
subsidiaria com a matriz reproduzia copias da mesma, aplicando-as as suas unidades locais. O
servigo era prestado localmente, com forte dependéncia em processos e procedimentos
oriundos da matriz. Havia pouca, ou nenhuma, flexibilidade na gestao de cada subsidiaria.

As transnacionais - Uma deficiéncia do modelo cléssico de multinacional é que a
transferéncias de conhecimento s6 acontecia em um sentido (da matriz para a subsididria),
fato que limitavam as possibilidades de crescimento e ganhos de eficiéncia pois, como
apontado por Karl Moore e Julian Birkinshaw (1998 p.82) para as empresas de servigos, 0s
valores da cadeia produtiva ocorrem, tipicamente, replicando a toda a cadeia de valores e
conhecimentos em pais onde opera uma unidade, em vez de centralizar certas partes em paises
com mao de obra de menor custo. A vantagem competitiva se da ndo pelo compartilhamento
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de atividades, mas pela transferéncia de bens intangiveis, ou conhecimento tacito (Lastres,
2005) de pais para pais.

A expansdo da concorréncia e o aumento da pressdo para elevar a eficiéncia das
corporagdes, por volta da década de 1980, evidenciaram o esgotamento da transferéncia de
modelo de gestdo pois, as regras definidas e ditadas pela matriz ndo se aplicavam
competitivamente a realidade do pais onde determinada subsididria estava instalada. Essa
realidade instalou uma crescente interdependéncia das unidades locais para com a matriz. Este
novo modelo de gestdo ¢ denominado de Transnacional (Birkinshaw et al, 1998. Mazo et al,
2004). A empresa transnacional ¢ construida sobre a no¢ao de que a multinacional opera em
multiplos ambientes, cada um com caracteristicas proprias, distintas e complexas. Esta
perspectiva assume que os gerentes da subsididria entendem melhor o mercado local do que a
matriz, € que estdo em melhor posi¢do para decidir qual papel a subsididria deve
desempenbhar.

A Gestao de Servicos Globalmente Integrada

Roger (Rongxin) Chen e Mark V. Cannice (2006) apontam que a competitividade das
empresas que operam internacionalmente se d4 com base em duas caracteristicas especificas:
(1) atuar de modo independente da matriz para customizar uma solu¢do, fornecedores e
procedimentos para o mercado local, possibilitando que redugdes de custo tornem o servico
mais competitivo contra adversarios locais. (2) contar com os recursos da corporagdo para
tecnologias avangadas e servigos de elite, como um diferencial para com os competidores da
mesma regido. E com base numa exploragio inovadora destas duas caracteristicas conjugadas
que opera o quarto modelo de gestdo internacional de servigos, a Gestdo de Servigos
Globalmente Integrada. Os autores destacam que trés aspectos corroboram para a criagdo da
GSGI, quais sejam: (1) Os avancos em TIC (Tecnologias de Informagdo e Comunicagao),
geraram sistemas e ferramentas integradas de colaboragdo possibilitando o trabalho a
distancia de alta produtividade; (2) Abertura de mercado e definicdes de regras de negocios
como nunca vistos antes criaram um novo ambiente competitivo. (3) A forte concorréncia
com as empresas Indianas de TI, devido ao baixo custo do profissional indiano comparado
com os operarios estadunidenses e europeus;

A GSGI ¢ um modelo de gestdo internacional de servigcos que aproveita a mao de obra
de baixo custo e o capital intelectual onde houver a melhor oferta. Esse modelo se difere da
multinacional classica e das transnacionais em varios aspectos, mas principalmente por
formar centros de prestacdo de servicos em locais estratégicos, ¢ aproveitar do potencial
destes centros para entregar o servigo para clientes da corporacdo em qualquer lugar do
planeta. O trabalho também pode ser trocado de centro em centro a curto prazo (algo entre
dias ou poucas semanas, dependendo das necessidades), para aproveitar as melhores
condi¢des, como oferta de profissionais especificos ou variagdes cambiais. A GSGI também
constitui uma excelente protecao contra fatores externos e incertezas, uma vez que o centro
que presta servigo a um cliente especifico pode ser mudado com bastante agilidade para outro
pais. A tabela 1 apresenta as caracteristicas dos modelos de gestdo internacional e as
diferencas da GSGI.
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Table 1 — Diferencas entre os modelos internacionais de gestao de servigos
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O processo historico da gestao de pessoas nas organizacoes

Um dos aspectos que da sustentagdo ao modelo GSGI ¢ a atuacdo dos recursos
humanos potencialmente capacitados para atuar nessa nova forma de organizacao do trabalho.
Ainda que a literatura sobre a gestdo de pessoas ndao tenha se debrugado sobre essa
abordagem, isto ¢, ndo se tem conhecimento sobre uma abordagem de gestdo de pessoas
sistematicamente voltada para o modelo GSGI, pode-se identificar tendéncias que mostram
uma perspectiva de atuacdo na linha da formagdo e do gerenciamento do capital humano
integralizando-o ao capital intelectual da empresa. Nesse sentido, assume-se na condi¢ao de
um ensaio teorico, que o modelo de GSGI requer uma gestdo de pessoas essencialmente
voltada para aquela dimensdo, ou seja, do capital humano.

Nessa se¢do, apresenta-se uma sintese da evolu¢do da Administragdo de Recursos
Humanos procurando explorar os modelos dessa gestdo na sua trajetoria historica. Essa
trajetoria possibilita melhor compreensdo sobre o modelo competitivo da gestdo de pessoas
vinculando-o ao contexto da GSGI.

O modelo competitivo de gestdo de pessoas, conforme apontado por Fischer (1998) é
o resultado de uma evolu¢do das diferentes formas de relacionamento entre empresas e
pessoas. O autor comenta que essa evolugdo ocorreu através de quatro movimentos historicos
reconhecidos nessa relagdo, sendo (1) Administragdio de Recursos Humanos como
Departamento Pessoal; (2) ARH como Gestdo de Comportamento; (3) ARH como Gestao
Estratégica e (4) ARH como Vantagem Competitiva. As principais caracteristicas de cada um
sdo apresentadas a seguir:

Administracdo de Recursos Humanos como Departamento Pessoal - A Administragao de
Recursos Humanos (Human Resource Management) ¢ resultado do desenvolvimento
empresarial e da evolucdo da teoria organizacional dos USA. Foi uma produgdo tipicamente
americana da qual outros paises tiraram proveito de diferentes formas, construindo a partir
destas bases suas praticas peculiares (FISCHER, 1998:99). O aparecimento do departamento
pessoal acontece quando os empregados se tornaram um fator de produ¢do, cujos custos
deveriam ser administrados tdo racionalmente quanto os custos dos outros fatores de
producdo. A raiz da posterior Administragdo de Recursos Humanos estaria na necessidade da
grande corporagdo gerenciar os funcionarios como custos, o elemento diferenciador de
competitividade da época.

O contexto historico de entdo determinaram o surgimento do Departamento Pessoal
enquanto 6rgdo destinado a administracdo dos recursos humanos da grande corporagdo,
destacando-se : (1) o crescimento e especializagdo da empresa; (2) a livre empresa e o
individualismo tornaram-se valores sedimentados na cultura americana, o que permitia as
empresas escolher liviemente com quem e como trabalhar; (3) a for¢a de trabalho do pais
ganhara maior mobilidade e era grande o contingente de migrantes que deveriam ser
adaptados ao trabalho; (4)os sindicatos ndo haviam se disseminado dentro do novo tipo de
corporacdo que surgia como um modelo empresarial. (FISCHER, 1998:100)

A preparacdo para novas mudancgas ganhou forca a partir dos estudos de outros
pesquisadores que evidenciaram novo pressuposto sobre o trabalhador essencialmente social
em substituicdo a visdo econdmica da entdo Escola de Administracdo Cientifica. A
Administragdo de Recursos Humanos como gestdo estratégica foi introduzida na década de
1980 em resposta a necessidade de vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizacao.
Fischer (1998:106) defende a idéia de Staechle (1990), segundo a qual a visdo dos
pesquisadores da Universidade de Michigan sobre este assunto, era de que a gestdo de
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recursos humanos deveria buscar o melhor encaixe possivel com as politicas empresariais € 0s
fatores ambientais. Para isso, planos estratégicos dos varios processos de gestdo de recursos
humanos seriam derivados das estratégias corporativas da empresa.

Fischer (1998) reconhece o avango proporcionado pelos pesquisadores de Michigan ao
demonstrar a importancia do carater estratégico no modelo de gestdo de pessoas, mas ressalta
os limites dessa concepcdo. Para ele, tal perspectiva assume o pressuposto da adaptacdo e
implementagdo, ou seja, o papel de recursos humanos se resumiria a adaptar-se a estratégia de
negocio e a implementar sua diretriz especifica. Para ele esta perspectiva peca por nao
considerar a possibilidade de a ARH intervir na estratégia corporativa introduzindo nas
decisdes tomadas uma visdo estratégica das pessoas e sua contribui¢do para a empresa.

Administracio de Recursos Humanos como Gestio de Comportamento Humano - A
utilizagdo da psicologia como uma ciéncia capaz de apoiar a compreensdo € a interven¢ao na
vida organizacional provocou um redirecionamento no foco de a¢do da ARH. Além de se
investir na tarefa, nos custos e nos resultados produtivos essa gestdo passa a ter uma atuagao
sobre o comportamento das pessoas. Isto acontece através da influéncia de duas escolas da
psicologia cuja influéncia ocorria em diferentes épocas. Segundo Fischer (1998:101), nas
décadas de 1930 e 1940 predominou a linha behaviorista do Institute of Human Relations da
Yale University, cuja principal contribui¢do foi a criagdo dos instrumentos e métodos de
avaliac¢do e desenvolvimento de pessoas que, nas empresas, formariam o arsenal da psicologia
e da psicomentria aplicadas aos procedimentos de gestdo de Recursos Humanos.

A partir dos anos 1940 inicia-se o periodo em que a psicologia humanista passa a
interferir na teoria organizacional. Assim, o termo Human Resource Management ¢ o foco
prioritario no comportamento humano(FISCHER, 1998). Nos anos 1960 ¢ 1970 a Escola de
Relagdes Humanas, influenciada pela psicologia humanista, predominou, enquanto matriz de
conhecimento em gestao de pessoas. Uma de suas principais contribui¢des foi descobrir que a
relacdo entre a empresa e as pessoas ¢ intermediada pelos gerentes de linha. Reconhecer a sua
importancia e levar o gerente de linha a exercer adequadamente o seu papel passa a ser a
principal preocupagdo da gestdo de Recursos Humanos. O foco de atuagdo se concentraria no
treinamento gerencial, nas relagdes interpessoais, nos processos de avaliacdo de desempenho
e de estimulo ao desenvolvimento de perfis gerenciais coerentes com o processo de gestdo de
pessoas desejado pela empresa (FISCHER, 1998:102).

Em 1975 Raymond E. Miles introduziu os conceitos de gestdo com comando direto do
gerente, satisfacdo de expectativas dos funciondrios e introdugdo de auto-determinacao e auto-
gerenciamento. Ainda nesta época, o uso do termo “capital humano” como relatado pelos
autores Likert, Schltz e Schuster (apud Fischer, 1998 p.103) simbolizava que, apesar dos
avangos 0 novos processos e procedimentos ainda visavam extrair a maior produtividade
possivel do “recurso” humano, mas agora com um enfoque comportamental.

Administracio de Recuros Humanos como Gestio Estratégica - A administragdo de
Recursos Humanos como gestao estratégica foi introduzida na década de 1980 em resposta a
necessidade de vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizacao. Fischer (1998:106)
defende a idéia de Staehle (1990), segundo a qual a visdo dos pesquisadores da Universidade
de Michigan sobre este assunto, era de que a gestdo de recursos humanos deveria buscar o
melhor encaixe possivel com as politicas empresariais € os fatores ambientais. Para isso,
planos estratégicos dos varios processos de gestao de recursos humanos seriam derivados das
estratégias corporativas da empresa.

Ainda que tal avanco se mostre de forma positiva, na medida em que a fun¢do de
recursos humanos ganha um carater estratégico reconhece-se também os limites dessa
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concepcao. Fischer (1998), comenta que tal perspectiva assume o pressuposto da adaptacao e
implementagdo, ou seja, o papel de recursos humanos se resumiria a adaptar-se a estratégia de
negocio e a implementar sua diretriz especifica. Para ele esta perspectiva peca por nao
considerar a possibilidade de a ARH intervir na estratégia corporativa introduzindo nas
decisdes tomadas uma visdo estratégica das pessoas e sua contribui¢do para a empresa.

Administracio de Recursos Humanos como Vantagem Competitiva - Nesta categoria o
conceito de Gestdo de Recursos Humanos amplia e assume uma perspectiva focada no
negocio da empresa, posicionando o papel das pessoas para a concretizagdo da vantagem
competitiva. Hendry e Pettigrew (1994), citados por Fischer (1998:108), enfatizam a
competitividade, afirmando que € preciso ir além, fazendo “que as pessoas sejam vistas pela
organizagao como um recurso estratégico” para atingir a “vantagem competitiva”.

Assim, entre finais dos anos 1980 e 1990, a gestdo de Recursos Humanos deixa de ser
estratégica. As pessoas passam a ser estratégicas somente naquelas situacdes em que o ser
humano “¢ visto e tratado como uma fonte de vantagem competitiva” (FISCHER, 1998:108).
A geréncia de recursos humanos afeta a vantagem competitiva em qualquer empresa,
chegando em algumas industrias a ser a chave para a vantagem competitiva (PORTER,
1989:39).

Fischer (2002:25), enfatiza a competicdo presente nas obras de autores como Porter
(1989), Humer e Prahalad (1995), direcionando de forma decisiva toda a teoria organizacional
e criando as bases do surgimento de um modelo de gestdo de pessoas baseado em
competéncias. No estudo deste modelo considera-se gestdo de pessoas ¢ vantagem
competitiva; gestdo de pessoas e reengenharia; e gestdo de pessoas e competéncias.

A nogdo de pessoas vnculadas a obtengdo de ganhos competitivos ¢ reconhecida por
Bohlander et al (2003), quando destaca que principalmente nos setores baseados em
conhecimentos, como os de software e servigos de informagdo, o sucesso depende cada vez
mais das competéncias das pessoas. De fato, um niimero crescente de especialistas alega
atualmente que a chave para o sucesso de uma empresa estd no estabelecimento de um
conjunto de competéncias essenciais — conhecimentos integrados dentro de uma empresa —
que a distinguem de suas concorrentes e agregam valor para os clientes.

Nesse contexto, a atuagdo da ARH ¢ essencialmente nica na medida em que deve
incorporar as peculiaridades de cada contexto organizacional buscando a criagdo de modelo
que se adeque a esta realidade e ambiente especificos. A busca se configura, entdo, por
transmitir a estratégia da empresa para as pessoas, buscando o seu envolvimento com o
negdcio, deste modo, alinhando o seu comportamento e tomadas de decisao.

Metodologia e apresentacio dos dados preliminares

O estudo ¢ de natureza exploratdria, o qual de acordo com Cervo e Bervian (2002, p.6),
tem por objetivo obter uma nova percep¢do sobre o fendmeno e descobrir novas idéias. Para
Andrade (2003 p.124) a pesquisa exploratdria tem como finalidade proporcionar maiores
informagdes sobre determinado assunto ou descobrir um novo tipo de enfoque para o
trabalho. Neste sentido, busca-se conhecer melhor o comportamento da gestdo de pessoas de
uma organizagdo que opera no modelo GSGI.

A empresa foco do estudo foi fundada no dia 15 de Junho de 1911 em Nova York,
Estados Unidos, como resultado da consolidagdo de duas empresas, sendo uma delas de TI.
Ela atua em cinco principais areas de negdcios,quais sejam: servigos de TI; servigos de apoio
aos negodcios; desenvolvimento de software; pesquisa, desenvolvimento e manufatura de
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hardware, como mainframes e solugdes de storage e um segmento de financiamento. Esta
atuacdo esta agrupada em seis setores: servigos financeiros, servigos publicos, industrias,
redes de distribui¢do, comunicagdes ¢ pequenos e médios negocios (Reuters, 2007). A
empresa conta hoje com 350 mil funciondrios em todo mundo, agrupados em regides
definidas como Américas, Asia-Pacifico e EMEA (Europe, Middle East & Africa).

No Brasil a empresa tem cerca de dez mil colaboradores (entre funcionarios e
terceiros), tendo como principais sites Tutdia (Sdo Paulo), Hortolandia (Sao Paulo) e Rio de
Janeiro, além de outros novos locais. O site de Hortoldndia tem cerca de seis mil
profissionais, e ¢ de onde a maior parte de servicos da subsididria brasileira é fornecida. Este
site suporta tanto clientes nacionais quanto internacionais. Hortolandia ¢ um Key Player para
a empresa em escala global, pois esta situada em uma regido com abundante mao de obra em
TI; dotada de diversos centros de pesquisas, universidades em cidades préximas, como
Campinas, Americana e Piracicaba. O Brasil também esta bem posicionado globalmente, por
ter profissionais com proficiéncias em ingles e principalmente conhecimentos em Mainframe
(computadores de grande porte), um conhecimento pouco comum em outros paises como
[ndia, China e Russia.

O departamento de Recursos Humanos da empresa

A gestdo de pessoas adotada pela empresa tem sido publicamente referenciado como
bem sucedido e amplamente discutido pela literatura (TICHY, 1981; FOMBRUN ET AL.
1984; DYER & HOLDER, 1987; HILTROP, 1995; HUSELID ET AL, 1997, STEWART,
1997; GUEST, 1999; LEPAK & SNELL, 1999; FISCHER, 1999), entre tantos outros.
Contudo, as mudancas mais recentes ocorridas nessa empresa, sobretudo a partir de 2002,
ainda ndo estdo sistematicamente relatadas na literatura de gestdo de pessoas. Estas mudancas
ocorreram tanto em nivel de inovagao de produtos, de servigos, de processos e de gestao. A
cadeia de mudancas mais expressiva tem a sua frente o atual CIO (Chief Information Office),
o qual assumiu o posto em 2002 como Chairman e vem empreendendo o seu plano de agdo
para colocar a empresa na dire¢do do que ele denominou a “empresa globalmente integrada”.
Logo, quaisquer idéias “pré-formadas” sobre o modelo de gestdo de pessoas da desta empresa
devem ser revisadas com base a partir da realidade de 2002. Na atual ARH pode-se
identificar elementos dos varios movimentos historicos explorados neste artigo, com uma
tendéncia mais evidenciada em dire¢do ao modelo competitivo de pessoas. Na proxima secao
serdo apresentados os processos da ARH da organizagdo.

Estrutura e Processos de ARH

A ARH na empresa sofreu varias muta¢des ao longo dos anos, saindo de um modelo
burocratico-legal, onde servia apenas para cumprir as determinagdes legais, passando por um
modelo tecnicista, com foco na implementagdo de demandas politicas e ferramentas de gestao
e, anteriormente a 2002, avancou rumo ao modelo estratégico, onde as ag¢des de ARH
estariam alinhadas a estratégia da corporagao.

Hoje a ARH desta empresa estd confiada a um nimero pequeno de profissionais
diretos, sendo que o foco desses ¢ massivamente estratégico. Eles t€ém uma atuagdo voltada
para a busca de oportunidades de parceria e desenvolvimento entre a estratégia de RH e os
acontecimentos do momento, agindo como parceiros, tutores, clientes e fornecedores das
areas. As atividades basicas ou “manuais” de RH foram pulverizadas e sdo de
responsabilidade dos gestores, como a coleta de fedbacks ou por departamentos terceirizados,
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como no processamento de demissdes e outros processos rotineiros. Como ela estd presente
em varios paises do mundo, a empresa conta com um departamento global que define, em
nivel estratégico, a dire¢cdo dos esfor¢os da ARH, bem como as caracteristicas basicas dos
processos para todas as subsidiarias. Cada site possui uma ARH com relativa independéncia
pois, além de adotar os processos basicos, dispde de orcamento préprio para proceder
adaptacdes e aplicacdes de cada subsidiaria as necessidades e oportunidades do momento
estando, mesmo dentro das subsidiarias, os profissionais de ARH atuando de forma
estratégica. Os principais processos da ARH adotados pela organizacao sao:

Politicas de suprimento de Recursos Humanos: Sdo compostas de processos e
procedimentos desenvolvidos pela subsididria local, devido a amplitude de varidveis e
caracteristicas regionais e culturais para captacdo de pessoas. Em nivel global a empresa
fornece treinamentos para os profissionais que lidam com processos seletivos e disponibiliza
as diretrizes legais vigentes, além da descricdo de potencial de desenvolvimento. As
habilidades profissionais necessarias sdo definidas por cada gerente de primeira linha e/ou
pelo gerente do projeto para o qual a atividade é fim. As fontes de selecdo e processos de
integracdo sdo mantidos pelo departamento de RH, mas podem variar de acordo com as
necessidades.

As Politicas de Aplicacao de Recursos Humanos: Quanto aos requisitos basicos da
forca de trabalho e atribui¢des do universo de cargos da organizac¢do, o departamento de ARH
define em nivel basico o que ¢ esperado de cada cargo, a defini¢do especifica, que realmente
sera aplicada no dia a dia, vém das geréncias das areas, podendo pessoas de mesmo cargo
desempenhar atividades bastante diferentes, mas ndo incoerentes com o basico definido por
ARH. Em relacdo aos critérios de planejamento, alocagdo e movimentagdo interna de
Recursos Humanos e plano de carreiras, o departamento de ARH posiciona-se como um
consultor e sensor, pois sao definidos modelos de carreira e crescimento, mas a atividade em
si ¢ esperada dos funciondrios. A ARH e os gerentes de linha atuam no papel de divulgar as
opgoes e oportunidades, mas ¢ deixado a cargo do funcionario o trabalho de buscar maiores
informagdes e iniciar o processo. Mesmo assim, os gerentes de linha tém papel mais atuante,
consultando os profissonais da ARH quando necessario. O que ndo impede que esta gestao,
como sensor, de identificar pessoas com base nas avaliacdes de desempenho e potencial e
recomendar a cargos e carreiras. Na avaliagdo do desempenho a ARH fornece as ferramentas
e processos de suporte a avaliacdo, além dos budgets e politicas de premiagdo. A avaliacdo de
desempenho ¢ feita em base anual, com objetivos de negocios definidos para cada
organizacgdo e sub-dept. Ao final do ano os gerentes de linha se reinem com os profissionais
de ARH para validar os resultados da avaliagdo e classificar cada desempenho quanto a
superagao, atingimento ou falha na execugao destes objetivos.

Politicas de Manutencido de Recursos Humanos: A avaliagao de resultados leva a
premiagdes, de valor variavel dependendo das legislacdes e resultados de cada regido /
profissional. Além da premiacdo de iniciativa dos mais diversos conjuntos organizacionais.
Quanto a motivacdo, ARH trabalha em escala global com avaliagdes anuais de satisfacdo,
atuando com grande forca para resolver os problemas encontrados. Ha estudos que interligam
os resultados das unidades (renda) em relacdo aos pontos de satisfacdo obtidos pela empresa,
logo, ¢ uma estratégia chave da corporagdo ter seus recursos humanos motivados, ¢ ARH
trabalha com todos os niveis gerenciais e unidades com politicas globais e variantes regionais
onde todos na organizagdo possuem algum papel a desempenhar em relacdo ao clima
organizacional.
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Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos: H4 uma forte politica de
treinamento e desenvolvimento na empresa, contando com uma expressiva agenda de
treinamentos internos, em sua maioria disponiveis gratuitamente em formato eletrénico pela
intranet. Também existe a preocupagdo especial com os gestores e lideres, de forma que
possam sempre receber reciclagem quanto as diretrizes estratégicas da corporagdo. A ARH
conta com suporte para planos individuais de carreira, com diretrizes para que os gestoress
facam o acompanhamento e auxiliem os funciondrios a tracar estes planos. Em 2003 e pela
primeira vez, nos seus quase 100 anos de atividades, a empresa convocou os seus funcionarios
de todos os paises a reexaminar os seus valores. O evento resultou na nova lista de valores
que os funcionarios passaram a adotar. E importante mencionar que esta lista de valores foi
criada com base nas sugestdes e votos dos proprios funcionarios, € € o modelo que a ARH
tém a disposicao para nortear o comportamento dos empregados.

Politicas de Controle de Recursos Humanos: A ARH mantém diversos bancos de
dados, alimentados pelos gestores e proprios funciondrios, visando gerir proficiéncias,
desempenho, dados cadastrais, certificagdes e detalhes em geral, para as analises quantitativa
e qualitativa da forca de trabalho disponivel na organizacdo, além de realizar auditorias
permanentes sobre aplicagdo e adequacgdo das politicas e processos relacionados com os
Recursos Humanos. Pelo menos no seu setor de servicos, objeto deste estudo, a ARH da
empresa tém como principal expectativa o valor agregado que as pessoas podem fornecer. Ha
uma grande disposi¢ao da organizacao para gerir as pessoas como vantagem competitiva, com
grande foco no desenvolvimento pessoal dos seu funcionarios mais valiosos. Logo, pode-se
considerar que apesar de a ARH ser direcionada pela estratégia da organizacdo, o seu
principal objetivo e foco € criar um contrato psicoldgico que deixe claro para os gestores que
a vantagem competitiva estd nas pessoas, € para as pessoas que estejam conciente da sua
importincia para com o negdcio, buscando desenvolver-se e alinhar as suas atitudes do dia a
dia com os valores e objetivos da organizagao.

Gestores Globais e seus papéis

Para garantir que as operagdes estejam integradas na GSGI, a empresa deve contar
com experientes gestores, atuando em fungdes especificas. Em seu ensaio “O que ¢ um
gerente global” Bartlett e Ghoshal (2003) mapearam alguns papéis desempenhados por
gestores globais que se alinham muito bem com a organizacdo de operagdes da organizacao.
A seguir comentam-se estas modalidades destacando-se que os papéis exercidos pelos
gestores estdo alinhados com as prospectivas da ARH:

O Gerente de Negocios (Strategista + Arquiteto + Coordenador): Os gerentes de
negocios, ou gerentes de divisdo de servigos t€ém a responsabilidade de aumentar a eficiéncia e
competitividade da companhia em escala global. Trabalhando com os recursos das
subsidiarias e explorando os riscos, estes sdo os gestores que se alinham com a primeira
dimensao da organizacao operacional da GSGI. Na empresa este papel ¢ desempenhado por
Executivos Séniores.

O Gerente do Pais (Sensor + Construtor + Contribuidor): Existe uma geréncia
responsavel pela subsidiaria nacional, tal como a atual presidéncia. O papel deste gestor ¢
desenvolver permanentemente sensibilidade as oportunidades locais e requerimentos de
governo, bem como contribuir para as operacoes globais (Makino et al, 2004). Eles também
sdo os principais responsaveis pelo desenvolvimento das competéncias e capital intelectual
local.
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O Gerente Funcional (Scanner + Integrador + Campeao): Os gerentes funcionais
garantem que as linhas de servigo estejam integradas entre as geografias (ou centros de
prestacdo de servigo). A principal responsabilidade ¢ a busca e estabelecimento de padrdes.
Sejam melhores praticas geradas por uma subsidiaria sejam de mercado (como ITIL, por
exemplo) este gestor se encarrega da implementa¢dao e acompanhamento de operagdes. Este ¢
um papel chave para garantir a economia de escala que pode ser atingida globalmente via
integracdo de processos, base de conhecimento e medidores de qualidade e produtividade
(Anand et al 2002). Além das linhas de servigo, os gerentes funcionais podem focar em vérias
outras divisdes possiveis: Podem ser o ponto de contato de um determinado cliente, gerente
de conta, gerente financeiro de um determinado cliente ou grupo de clientes, representante de
carreiras, entre varios outros exemplos. Assim, temos um gerente, ou uma estrutura de
gestores, responsaveis por desenvolver aquela funcdo entre as geografias com exceléncia e,
deste modo, trazendo eficiéncia operacional para toda a corporacao.

Todos estes papéis existem na empresa, sobre diversas nomenclaturas, como por
exemplo DPE (Delivery Project Executive), o gestor que cuida da entrega do servigo, fazendo
o link entre o cliente e os times de suporte dispersos entre as geografias.

Forca de trabalho remota

Quando Castells (2000) explorou a questdo “Mao-de-obra global?” a realidade dizia
que o trabalho remoto era uma parte muito pequena, ¢ que haviam mais pesquisadores
observando o home office do que trabalhadores efetivamente atuando neste modo. Castells
também defendeu que a mao de obra global era, basicamente, composta de trabalhadores
especializados (gestores, engenheiros, cientistas) e que atuavam globalmente se locomovendo
para atuar nas subsidiarias ou pais de origem das corporacdes. O aproveitamento da forca de
trabalho local e de baixo custo era feito, massivamente, com a abertura de uma subsidiaria no
pais onde esta mao de obra estivesse disponivel para produzir os produtos, vender localmente,
e/ou fornecer parte da producao (ou um produto especifico) ao mercado global desta
multinacional.

Entre a publicagdo de Castells e o contexto atual, muita mudanga ocorreu e outra
realidade € presenciada. Atualmente 40% da forga de trabalho global da empresa ndo possui
um escritorio, trabalhando de casa, do cliente ou da estrada. A tecnologia de informacao,
comunicacdo e colaboragdo foi difundida e amadureceu, passando a ser utilizada com maior
facilidade pelas pessoas (fisicas e juridicas).

Como o fluxo de mao de obra na GSGI ¢ dinamico, a habilidade de gerir times
remotos ¢ imprescindivel para a continuidade das operagdes. O local de trabalho remoto ¢
utilizado no seu sentido amplo, podendo significar o trabalho desenvolvido em uma
subsidiaria e gerenciado a partir de outra localidade ou a coordenagdo de funcionarios
trabalhando em casa (Ellison, 2004. Jones et al, 2005). Como a gestdo remota ¢ essencial para
o sucesso das operagdes no modelo de GSGI, ¢ vital para a empresa que os gestores estejam
capacitados a esta administrag¢do, que, em grande escala, ¢ algo bastante novo para os gerentes
de varios paises. Este ¢ um assunto bastante amplo e podera ser melhor explorado em outros
trabalhos.

Sempre houve contato entre pessoas de paises diferentes em varias empresas, mas,
com a adog¢do da GSGI, as diversas equipes espalhadas ao redor do globo passaram a
trabalhar juntos nas operagdes diarias, como se elas estivessem do outro lado da mesa. Sem
poder contar com algumas pessoas com melhor proficiéncia de idioma para fazer as pontes,
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todos os funcionarios da linha de frente se véem defronte a esta nova realidade. Nao apenas o
conhecimento de idiomas se constitui um aspecto da nova realidade, mas o entendimento de
diferentes culturas, linguagens e sentidos na negociagdo, onde o atendimento, a geréncia de
expectativas e outras atividades fazem-se necessarias para a boa fluidez das atividades.

Beneficios resultantes da ado¢iao do modelo estratégico de gestiao de pessoas em GSGI

Tendo migrado de um escopo inicial de fabricagdo de mainframes e PC’s (personnal
computers) Atualmente 50% da mao de obra da empresa atua no setor de servigos, ¢ mais de
60% da receita bruta provém dela, e neste novo escopo ela tém colhido os beneficios da
GSGI, o que pode ser refletido na rentabilidade em comparagdo com as concorrentes € com a
valorizag@o de suas agdes (bolsas de Nova Yorque para empresa e concorrente 1 e NASDAQ
para concorrentes 2 e 3), que pode ser visto na tabela 2 abaixo:

Tabela 2 — Comparacio de indicadores financeiros

& 0 w DM s 0 0 0 0 0 0

Captura de Mercado 13078 14 018 638

Renda Total (2005) £6,696.00 19.757.00 2152100
R.enda Total (2006) 91,423.00 2126800 3,090.00
Renda Total (2007
20Q) 23,771.00 71900 35900
Lucro Bruto (2006) 2223100 2,689.00 1,313.00
Lucro Liquido (2006) 5,195.00 470.00
Margem de Lucro
(2006) 1030% 6.76% 237%
Margem de Lucro
(2007 2Q) 9 5% 7.01% 2.64%
Emprezados 156.000 131063 7210
Valor da Aglo Set 22 +14,35 193 o
2006 - Set 22 2007 (39,66%) {(-5.09%) {-D.67%)

Fonte: Google Finance, 2007

Além do valor das agdes, a empresa t€ém outro importante diferencial em relacao aos
concorrentes, qual seja, a amplitude dos seus negocios de Sistemas e Financiamento a
Software e Servigos. Assim a empresa conta com todas as areas de suporte ao negocio dentro
da propria corporagdo, podendo prestar um servigo mais agil do que as suas concorrentes (que
tém que contar com parceiros para cobrir as dreas que ndo atuam). Este modelo de gestao
iniciado pela empresa comecou a ser adotado por suas concorrentes e t€ém potencial para se
expandir para outras corporagdes de servicos.

Consideracoes Finais

Este estudo teve por objetivo apresentar os resultados parciais da implantagdo da
GSGI em uma empresa multinacional de TI, focando nos aspectos da sua Administragdo de
Recursos Humanos. Incorporou-se uma revisao bibliografica sobre os modos de operagdes
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internacionais e sua evolucao culminando no surgimento da GSGI, bem como da evolugdo
dos modelos histéricos de gestdo de recursos humanos.

Foram exploradas as caracteristicas da ARH na empresa, identificando o seu
alinhamento no sentido de adotar um modelo competitivo de gestao de pessoas, dentro do
recorte do setor de servigos. Na empresa a GSGI se mostrou excelente para aproveitar
recursos, através de uma organizagdo distinta, conseguindo agregar valor ao servigo tirando
proveito das vantagens locais de onde estdo situados os seus centros de prestacdo de servigos,
gerando rentabilidade e solidez. Ainda que os ganhos, de vantagem competitiva, adquiridos
com a implantagdo da GSGI nao tenham sido processados com precisdo, pode-se confirmar a
evolucdo do valor da sua acdo, a qual obteve uma valoriza¢ao na ordem de 85% desde 2002, e
que ganhou maior ascensdo a partir de meados de 2006, saltando de US$ 73,57 para atuais
USS$ 116,78. Tais indicadores sdo apontados pelos gestores da empresa como os atributos de
percepcao do mercado, o qual, somente mais recentemente comecou a notar os efeitos
positivos e sustentaveis da GSGI.

Conforme explorado nas se¢des anteriores, a GSGI, através da exploracdo de suas
redes internas e ado¢do de diversos outros elementos configurou uma evolucdo das
transnacionais, tornando-se um modelo de gestdo adequado para a nova realidade de
tecnologia e comércio internacional, aproveitando os melhores recursos das subsidiarias em
cada pais.

Por se tratar de um modelo de gestdo recém constituido e ainda ndo explorado pela
literatura organizacional, o mesmo carece de sistematizacdo. A continuidade do presente
estudo poderd trazer conhecimento melhor elaborado sobre cada um dos processos da ARH
possibilitando compreensao sobre a sua organicidade e operacionalizagdo, bem como espera-
se também o avanco das pesquisas no sentido de avaliar as reais possibilidades de
implementagdo da GSGI por outras organizacdes. Desse modo, o presente estudo configura-se
como uma aboardagem seminal sobre o tema, com base em dados preliminares.
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