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Resumo: Trata da necessidade de as organizações repensarem o
papel da área de recursos humanos que deverá focalizar o seu
trabalho nos resultados, adotando um papel mais estratégico. °
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Apresentação

Este trabalho objetiva apresentar as mudanças ocorridas na Gestão de

Recursos Humanos para enfrentar os desafios que a competitividade atual nos

apresenta.

Para tanto, desenvolvemos uma pesquisa de campo em empresas

inovadoras, a fim de buscar subsídios que evidenciam a importância da

Administração Estratégica de Recursos Humanos.

Dividido em seis capítulos, o tema é abordado da seguinte maneira: o

capítulo 1 expõe a origem do órgão de Recursos Humanos; o capítulo 2 apresenta os

limites existentes na Administração de Recursos Humanos Tradicional; o capítulo 3

exibe o significado da Administração Estratégica de Recursos Humanos e de que

forma é compreendida pelos profissionais da área; o capítulo 4 apresenta a pesquisa

de campo sobre Gestão de Recursos Humanos em dez empresas brasileiras

inovadoras; o capítulo 5 exibe uma comparação entre a pesquisa apresentada no

capítulo anterior e outra, similar, realizada em empresas, na maioria, de origem

nacional, elaborada pelo Senac; e por fim o capítulo 6 apresenta as tendências na área

e as considerações finais.
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Introdução

Estamos atravessando um período em que o mundo da produção e do

trabalho vem mudando intensamente. Trata-se de uma revolução tão ou mais

importante do que a Revolução Industrial do século 18. As máquinas auto-reguladas

substituem a mão humana e o homem passa a ter funções mais intelectuais. O avanço

da tecnologia tomou o mundo menor e mais rápido e, embora nem toda tecnologia

agregue valor, ela acaba provocando mudanças na maneira de produzir e organizar o

trabalho.

São inúmeras as novas condições e desafios que a globalização e a

concorrência apresentam às organizações. "A globalização requer que as

organizações aumentem a sua habilidade de aprender, colaborar e administrar a

diversidade, complexidade e ambigüidade" ~~ê~~~'t\f26» A grande

vantagem competitiva passou a ser o capital intelectual, por este motivo as empresas

inovadoras preocupam-se, hoje, em atrair, manter e desenvolver indivíduos

talentosos que sejam sensíveis às necessidades da clientela e saibam lidar com as

inovações tecnológicas .
. ~

As organizações, atentas às mudanças no mundo do trabalho e da

produção, estão transformando suas estruturas: encurtando suas cadeias de comando,
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nivelando suas hierarquias, transferindo o redesenho de seus processos a equipes com

treinamento cruzado, envolvendo fornecedores nas equipes de desenvolvimento,

terceirizando algumas das suas atividades, transferindo seus antigos e fixos locais de

trabalho para outros espaços, adotando horário flexível e instituindo a participação dos

funcionários nos lucros da empresa. Preocupam-se em ser maleáveis e atuar

rapidamente tanto diante das oportunidades quanto das ameaças, colocando-se, assim,

na vanguarda de produtos, processos e competência de seus recursos humanos.

Analisar o ambiente externo e construir o futuro passam a ser

exercícios constantes das organizações modernas. É a Teoria da Contingência, cujo

período de maior desenvolvimento foi entre a década dos 50 e 60, que explica a

relação entre ambiente externo e organização e propõe que não se pode desenhar,

projetar e dividir uma organização em áreas específicas, sem levar em conta o

ambiente externo (que nada mais é do que aquelas variáveis que interferem no

ambiente organizacional, ou seja: o governo, a comunidade, o mercado de trabalho, o

sistema financeiro, a tecnologia, o consumidor, e o fornecedor). Nesse sentido,

TOLEDO (1996, p.2) cita CABRERA: "As mudanças nessas variáveis fazem com

que a organização adote estratégias que muitas vezes exigem que se modifique o

perfil e o comportamento de seus recursos humanos".

---0 O processo de construir o futuro da organização significa, dentre outros

fatores, que os recursos humanos deverão analisar as variáveis econômicas, políticas,

sociais e de mercado de trabalho, desenhar as habilidades e capacidades que o corpo

funcional terá de ter para enfrentar adversidades futuras, pensar em que tipo de clientes

estará servindo e 0R1 quem serão seus concorrentes no futuro. Isso requer trabalho em
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equipe, criatividade e aprendizado contínuo, o que nos leva a concluir que as pessoas

deverão estar capacitadas para criar, adquirir e transferir conhecimentos.

o perfil dos trabalhadores modifica-se. Espera-se, hoje, que o profissional

seja qualificado e polivalente, capaz de entender o objetivo de seu trabalho e de enfrentar

desafios, planejar a sua própria carreira e acompanhar o mercado de trabalho, que seja

generalista, empreendedor, conhecedor do negócio da empresa, tenha cultura geral, estude

sempre e seja responsável pelos resultados de seu trabalho. São coisas do passado

trabalhar por obrigação, aposentar-se na empresa, conhecer apenas o que se faz, ter

somente a visão técnica, ter segurança e estabilidade no emprego. ~

Para acompanhar as mudanças, há a necessidade de rever-se o estilo

de gestão adotado. Os modelos da Administração Científica mostram-se superados.

Não estamos aqui menosprezando a importância que este movimento teve e ainda

tem, pois permitiu o grande desenvolvimento dos países ocidentais neste século,

porém, na atualidade, este modelo toma-se limitado para enfrentar a competitividade

existente entre as empresas.

A substituição do modelo hierárquico funcional para o trabalho

organizado em tomo de processos e das equipes, como está ocorrendo em algumas

empresas brasileiras, deve-se ao não-acompanhamento das mudanças e das

exigências do meio ambiente, à falta de coordenação em tomo das tarefas,

departamentos e funções, e à quase falta de atenção ao cliente - características

presentes em modelos da Administração Científica. Vale ressaltar que o modelo
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hierárquico funcional foi muito bem-sucedido numa época de estabilidade e de

crescimento contínuo, em que o futuro era previsível.

Os novos paradigmas de produção, gestão e organização do trabalho

têm como características comuns a preocupação com a qualidade e produtividade,

produção flexível, utilização dos recursos humanos polivalentes ou multifuncionais,

trabalho em grupo e formas organizacionaisque incentivama inovação e a criatividade.

~ O trabalho organizado em tomo de processos e das equipes permite

melhor coordenação e integração do trabalho, melhor atendimento aos clientes, maior

satisfação dos funcionários e tempos de resposta mais rápidos. Possibilita, também,

que os indivíduos comuniquem-se com as pessoas certas, tratem-se de maneira igual,

operando com grande autonomia e apoiados por um pequeno grupo de gerentes. As

empresas tomam-se, assim, flexíveis, com a estrutura de forma achatada, mais

horizontal, e os processos de trabalho são realizados de maneira que atendam a

necessidades e capacidades de fornecedores e clientes.

/
/: ~ A exigência de as organizações conhecerem melhor seu ambiente

interno e externo e preparar o seu corpo funcional para responder às demandas fez

com que o papel da área de Recursos Humanos fosse repensado. A grande mudança

está na postura da área em relação ao trabalho, pois ela deixa de executar suas

funções tradicionais de forma rígida e inflexível e sem proximidade com seus

subordinados, para transformar-se em orientadora e consultora interna da

organização, passando a contribuir plenamente para a consecução dos objetivos
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organizacionais, com ações cada vez mais estratégicas focalizadas em resultados que

agregam valor organizacional para clientes, investidores e empregados.

Preocupados com o impacto causado pelas turbulências do meio ambiente em que operam
as organizações, os modelos administrativos contemporâneos enfatizam a descentralização
decisória como meio para obter comportamento criativo em busca da inovação. Uma
postura estratégica envolve a preocupação com as tendências do ambiente externo, a
elaboração de cenários, a sinergia organizacional. Trabalhar com motivação,
desenvolvimento e recompensa de seres humanos, definindo a qualidade do trabalho a
partir do comportamento é um desafio crescente e fundamental em um ambiente bastante
afetado pela escassez de recursos e excessiva concorrência. Daí surge a ênfase atribuída ao
estudo do papel estratégico da administração de Recursos Humanos. (ALMEIDA;
TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993, p.20)

Para que a área acelere o seu processo de ascensão e afirmação, a

participação do líder da área de RH na equipe de dirigentes da cúpula toma-se

indispensável. É preciso que o líder influencie nas crenças e valores dos dirigentes e

gerentes, mostre serviço, proponha medidas objetivas, ofereça contribuições

significativas para a solução de problemas e a melhoria de resultados e adote a

postura de consultor adequada junto aos seus usuários, o que significa ouvir, discutir

e opinar sobre os problemas existentes nas diversas áreas da organização.

A gestão de recursos humanos é de responsabilidade coletiva, dentro

de um processo essencialmente interativo, dessa forma não faz sentido ser

configurada dentro de uma área fechada, trabalhando de forma centralizada e rígida,

sem coordenação.

~ "A gestão de recursos humanos da empresa competitiva, na nova

concepção, deverá ter como características principais: função de recursos humanos na

cúpula das organizações, gestão planejada e proativa; descentralizada e

compartilhada (cada gerente deve gerir sua equipe); transparente; flexível; integrada;
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adulta (sem patemalismos); orientada para resultados; estimuladora da inovação e

criatividade". (ALBUQUERQUE, 1992, p.28)

Á A Administração de Recursos Humanos deve ter uma forma mais

adaptável e descentralizada, exercendo papel de suporte a outras áreas, e deve sempre

preocupar-se com o preparo, a manutenção e o desenvolvimento do corpo funcional da

organização, de modo que eles sejam de fato vantagem competitiva das organizações.

\.1<.

/



7

,

Capítulo 1

A Origem do Órgão de Recursos Humanos

A história da Administração de Recursos Humanos, segundo Antônio

Carlos GIL (1994, p.13), surge em decorrência do crescimento das organizações e do

aumento da complexidade das tarefas de gestão de pessoal. O seu desenvolvimento

dá-se com a própria História da Administração, cujos principais movimentos são: o

movimento da Administração Científica, a Escola de Relações Humanas e a Teoria

Geral dos Sistemas, os quais exporemos resumidamente a seguir.

O movimento da Administração Científica é oriundo das experiências

de Taylor (1856-1915) nos Estados Unidos e Fayol (1841-1925) na França. O objetivo

fundamental deste movimento era proporcionar fundamentação científica às atividades

administrativas, substituindo a improvisação e o empirismo. Taylor concluiu que os

operários produziam muito menos do que poderiam produzir e adotou a simplificação
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dos movimentos requeridos para execução de uma tarefa. Fayol formulou a doutrina

que atribui aos subordinadosuma capacidadetécnica expressanos princípios: conhecer,

prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

o efeito direto da aplicação desses princípios foi a configuração de uma nova força de
trabalho marcada pela perda das habilidades genéricas manuais e um aumento brutal da
produtividade. Por outro lado, passaram a surgir problemas crônicos como absenteísmo e
elevado tumover... Ainda hoje, muitas indústrias e até mesmo unidades ou
departamentos dentro de empresas encontram na administração científica uma resposta
para os seus problemas. Mas isso pressupõe condições ambientais estáveis, produtos com
poucas mudanças ao longo do tempo e previsibilidade do fator humano. (WOOD
JUNIOR, 1992, p.8)

A Escola de Relações Humanas, introduzida por Elton Mayo e Kurt

Lewin, surgiu da necessidade de considerar a relevância dos fatores psicológicos e

sociais na produtividade. Mayo desenvolveu a experiência pioneira no campo do

comportamento humano no trabalho, iniciada em 1927, na fábrica da Westem

Electric. Teve como objetivo o estudo das influências da iluminação na

produtividade, índice de acidentes e fadiga. Essa experiência e outras vieram ressaltar

a importância de fatores psicológicos e sociais na produção. Passou-se então a

valorizar-se as relações humanas no trabalho, e os tayloristas surpreenderam-se ao

constatar que as relações humanas, seus estados em expressões individuais e grupais,

afetam profundamente a produtividade. "O que delas se positivou foi: melhorem-se

as relações humanas e melhoraremos a produção, satisfaçam-se os desejos espirituais

básicos do homem, como consideração, estabilidade, afetividade e teremos um

aumento de harmonia produtiva". (TOLEDO, 1992. p.23)

A Teoria dos Sistemas - considerandoque as organizações são sistemas

abertos e que devem encontrar uma relação apropriada com o ambiente para garantir a

sobrevivência -, e a Teoria da Contingência - correlacionando o ambiente e as
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características das organizações - tomam-se importantíssimas para entendermos a

evolução da Administraçãode Recursos humanos.

PRÁTICA NA GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS NO BRASIL

Até 1930 as relações de trabalho não eram pautadas pela legislação

trabalhista, e sim regidas por acordos entre patrões e empregados. As empresas

executavam apenas funções de registro, controle de quantidade de pessoal, suas

preferências no trabalho e folha de pagamento. Um órgão específico para cuidar

destas atividades ainda não existia.

A partir do momento em que surge a legislação trabalhista (criação do

Ministério do Trabalho), é criado então o Departamento Pessoal. Esse Departamento

tinha objetivos meramente burocráticos, dirigidos às exigências legais, por este

motivo o primeiro profissional de recursos humanos responsável pelas questões

legais era representado pela figura do advogado. "...a prioridade dada a contratação

de advogados para gerenciarem o órgão de RH no contexto brasileiro dos anos 30 e

que foi bem caricaturizada pela designação que lhes foi atribuída, 'Jerubal Paschoal o

chefe de pessoal', evidencia de uma certa maneira a ênfase e o caráter legal e

burocrático conferido às relações de trabalho". (GUTIERREZ, 1991, p.67)

Como decorrência do desenvolvimento tecnológico, especialmente da

indústria automobilística, surge o administrador de pessoal (substituindo o chefe de

pessoal). As funções do Departamento Pessoal passam a ser: aquisição de recursos
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humanos (descrição de funções ou de cargos, planejamento de recursos humanos,

recrutamento, seleção e colocação), desenvolvimento de recursos humanos

(atividades de determinação das necessidades de formação das diferentes categorias

de pessoal, a criação de programas de formação e suas avaliações), e conservação dos

recursos humanos (atividades de avaliação de desempenho, da administração de

salários e dos beneficios).

A partir da década dos 60, começa-se a falar em Administração de

Recursos Humanos em vez de Administração de Pessoal e Relações Industriais;

surge então o Gerente de Recursos Humanos.

Hoje as empresas, no Brasil, estão em estágios diferenciados

relativamente à Gestão de Recursos Humanos, grande parte vivencia um período de

mudanças, de transição. Algumas administram seus recursos humanos de forma

tradicional e outras de forma inovadora. "Na realidade, no Brasil, não se pode falar de

uma homogeneidade de períodos da evolução da Gestão de Recursos Humanos. Hoje

podem ser encontradas empresas operando tanto com o enfoque jurídico trabalhista do

período de 30 a 50, como tecnicista dos anos 50 e 60, como administrativo dos anos

mais recentes". (ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993, p.I8)
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Capítulo 2

Os Limites da Administração de Recursos Humanos Tradicional

A Administração de Recursos Humanos Tradicional traduzida de uma

forma bem simples significa: a maneira antiga de administrar recursos humanos. De

acordo com CHIA VENATO (1996, p.31), as características dos velhos paradigmas

organizacionais da ARH são: uma estrutura hierárquica e funcional em que as

funções de recursos humanos são especializadas, há centralização e monopólio,

ausência de coordenação entre as funções de ARH, conflitos entre linha e staJ!, a

atividade é rotineira e burocrática, avessa a inovação e a criatividade, e não há

consideração das interdependências e dos processos empresariais.

"O inodelo tradicional de gestão de recursos humanos configura uma

gerência burocrática e conservadora que não busca proximidade com seus
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subordinados, não busca ouvi-los, discutir o seu trabalho e não sabe lidar com as

competências de cada um". (ORLICKAS, 1998, p.l0)

Podemos afirmar que a estrutura da área de Recursos Humanos, a

atuação de seus dirigentes, o modo de organização e de trabalho, o perfil dos

profissionais e o tipo de soluções propostas, tal como se apresentam na

Administração Tradicional, parecem impróprios para o momento que estamos

vivendo e revelam uma situação preocupante. As organizações, com uma freqüência

cada vez maior, vêm eliminando suas áreas de recursos humanos, desfazendo-se de

excelentes profissionais ou transferindo-os para outras áreas ou ainda terceirizando

totalmente as funções da área.

Nesse sentido, julgamos importante apresentar os principais limites da

Administração Tradicional de Recursos Humanos, para que possamos vislumbrar

possíveis transformações.

DESPREPARO TÉCNICO E POUCA VALORIZAÇÃO DOS PROFISSIONAIS DE RH

REZENDE (1986, pp. 23 e 24) acredita que a maior causa da ainda

pouca valorização da ARH seja a insuficiência de preparo técnico-profissional e a

ineficácia da atuação dos especialistas em RH. O autor afirma que "os profissionais

de RH mostram-se demasiadamente inflexíveis em termos de idéias e posturas, muito

apegados aos princípios e modelos teóricos que aprenderam. Utilizam, em suas

respectivas atividades, as mesmas fórmulas de administração de cargos e salários
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copiadas de multinacionais na década de 60, insistem em implantar e sustentar um

sistema de avaliação de desempenho com técnicas, fatores e instrumentos

inadequados. "

As características do profissional de Recursos Humanos são

consideradas inadequadas por alguns autores. JUNQUEIRA e BISCAIA (1995,

pp. 13 e 14) consideram como características do profissional de RH a dificuldade em

lidar com números pelo fato de a maioria ter a formação em Ciências Sociais; o

desconhecimento do negócio da empresa; as dificuldades em assumir riscos e

conviver com a ambigüidade; a incompetência mercadológica; a prestação de

serviços de maneira reativa, visão apenas de processo, e a adoção de uma posição

subalterna, de inferioridade em relação às outras áreas da empresa.

MESSEDER (1992, p.6) acredita que a área seja despreparada para

entender as novas relações trabalhistas e dialogar com os movimentos sindicais e

julga que uma retomada de posição se faz necessária bem como um repensar crítico

sobre a filosofia e o papel da área.

A POSTURA DO PROFISSIONAL DE RECURSOS HUMANOS EM RELACÃO

ÀS OUTRAS ÁREAS DA EMPRESA

"Os profissionais de recursos humanos ainda acreditam que são os

donos da verdade no que diz respeito à gestão de recursos humanos. Desconfiam

seriamente da competência gerencial para administrar pessoas e reforçam esta
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desconfiança marginalizando os gerentes, assumindo o seu lugar e privando-os de

informações e das técnicas que subsidiam o seu trabalho". (LUCENA, 1991, p.58)

Chiavenato concorda com a idéia acima quando afirma: "Com algumas honrosas exceções,
o recrutamento, a seleção, a integração, o treinamento, a remuneração e outros processos
relacionados com a administração das pessoas costumam ser da alçada exclusiva da ARH,
que não os reparte com ninguém. Os gerentes envolvidos no sistema simplesmente recebem
seus novos subordinados da área de RH, que são treinados e remunerados através de
critérios estranhos e centralizados e têm uma intervenção ou participação extremamente
reduzida nessas decisões." (CHIA VENATO, 1996, p.4)

Acreditamos que essa postura do profissional de RH isola-o das reais

necessidades da empresa e isso acaba prejudicando a própria área que fica sempre

afastada e marginalizada no que se refere às discussões sobre o negócio da organização.

REZENDE (1986, p.27) apresenta em sua pesquisa os seguintes

depoimentos de profissionais de recursos humanos e de outras áreas em relação à visão

que o pessoal de outras áreas tem da atuação dos profissionais de recursos humanos:

- planejam muito e realizam pouco;

- são excessivamente burocráticos;

- ficam muito fechados em seus escritórios e vão pouco às áreas;

- são muito teóricos;

- demoram demasiadamente a dar respostas;

- às vezes atrapalham mais do que ajudam;

- divulgam pouco o objetivo de seu trabalho.
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Outros aspectos referentes à maneira como é visualizada a área de

Administração de Recursos Humanos (ARH) por parte dos executivos de empresas:

Os executivos vêem-na como uma simples prestadora de serviços burocráticos e rotineiros
ao nível operacional, centralizadora e pouco apta a delegar decisões e ações para terceiros,
introversiva e com pouco contato com as demais áreas da empresa, com pouca visibilidade
e pouca transparência, as decisões são impostas sob um ponto de vista exclusivo da sua
especialidade, deformação profissional e muita perfumaria, preocupação com aspectos não
essenciais ao negócio da empresa e marginalidade em relação às decisões principais da
empresa. (CHIA VENATO, 1996, p.35)

A POSTURADACÚPULAEMRELAÇÃOÀ IMPORTÂNCIADAÁREA

PARAOSNEGÓCIOSDAEMPRESA

Muitos autores acreditam que a Administração de Recursos Humanos

tradicional não tenha conseguido corresponder às expectativas dos dirigentes das

organizações porque não apresenta resultados concretos em termos de lucratividade e

qualidade. Provavelmente este seja o motivo principal pelo qual não exista, na maioria

das empresas brasileiras, o respeito ao trabalho da área de recursos humanos.

Não sendo Recursos Humanos uma atividade muito rica em possibilidades de trazer
resultados imediatos, uma vez que lida com o elemento humano, o qual tem de ter seu
tempo de maturação para coordenar seus esforços e para desenvolver-se, a área pode sofrer
a acusação de ser uma atividade ineficaz para o atendimento de uma organização em crise.
É comum nas organizações com maturidade gerencial ainda insatisfatória que a área de
Recursos Humanos, além de ser dilapidada quantitativa e qualitativamente, seja
pressionada a se transformar num feroz instrumento de controle, voltando, assim, a exercer
uma área de responsabilidade que caracterizou seu nascimento, no começo deste século.
Desta forma, a área de Recursos Humanos é uma das áreas mais vulneráveis nos momentos
de crise das organizações. Essa vulnerabilidade provém do índice ainda insatisfatório de
muitas cúpulas de gestão quanto à compreensão da verdadeira dimensão e possibilidades da
Administração e Desenvolvimento de Recursos Humanos ..." (TOLEDO, 1996 p.36-37).

MESSEDER (1992, p.l0) também argumenta que o ceticismo da alta

direção em relação às atividades da área só será contornado mediante apresentação de
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resultados quase imediatos. Embora não seja fácil, continua o autor, a busca de

respostas deve ser empreendida.

o fato de a cúpula não valorizar a área de recursos humanos deve-se

também ao fato de esta não lidar com fontes de receita. Pelo contrário, é vista como

uma área que só gera despesas.

o autor Enio REZENDE (1986, p.18) acredita que um dos problemas

fundamentais seja a falta de credibilidade quanto à real possibilidade da contribuição

da ARH aos resultados da empresa, prevalece a dúvida a respeito de ser ou não o

treinamento de pessoal investimento com retomo garantido; e a avaliação de

desempenho vem encontrando dificuldades de aceitação ou sendo efetuada

inconvenientemente, alimentando a frustração dos especialistas da área.

Há ainda os autores que consideram que haja falta de clareza da

missão da área. A autora Maria Diva da Salete LUCENA (1991, p.52) crê que a área

jamais teve clareza e transparência a respeito da sua missão dentro das empresas e

jamais conseguiu oferecer respostas consistentes e nunca conclusivas, sobre como

dimensionar e equacionar a administração deste recurso.

Considerando os limites da Administração de RH tradicional,

entendemos que, para que a área de RH tenha uma atuação efetiva e contribua

ricamente para o desenvolvimento das organizações, faz-se necessário que a cúpula

das organizações se conscientize da importância estratégica que os recursos humanos

têm para que se tomem competitivas. É preciso que facilitem a inserção dos

profissionais da área em reuniões nas quais se discutem as questões estratégicas da
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empresa. É preciso que a organização cne condições para o desenvolvimento

profissional desses funcionários para que supram suas deficiências técnicas e

desenvolvam novos comportamentos que facilitem seu relacionamento com as outras

áreas da empresa.

A área de RH, tendo o ap010 da cúpula, deve-se preocupar em

apresentar resultados concretos em todo o trabalho que executa seja nos diagnósticos,

nas análises, nas avaliações, e deve adotar uma postura aberta e flexível para ouvir

dos seus clientes internos a avaliação de seu próprio trabalho.
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Capítulo 3

Administração Estratégica de Recursos Humanos

ESTRATÉGIA

A palavra estratégia! vem do grego strategos, que significa "chefe do

exército", e durante séculos os militares usavam este termo no sentido do caminho

que era dado à guerra, visando à vitória militar. Com o tempo, essa palavra deixou de

ser utilizada apenas pelos militares e passou a ter um senso comum.

As modernas teorias e práticas de administração têm avançado na

direção de equacionar métodos que permitam o planejamento e o gerenciamento das

I No dicionário «Aurélio» encontramos o seguinte significado: "Arte de aplicar os meios disponíveis
com vistas à consecução de objetivos específicos" e "Arte de explorar condições favoráveis com a
fmalidade de alcançar objetivos específicos".
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organizações de forma mais sistemática, provendo os administradores de ferramentas

ideais para realizar o diagnóstico organizacional e formular soluções planejadas

estrategicamente.

o conceito de estratégia foi absorvido pela teoria das organizações para

referir-se aos meios que a organização utiliza para atingir seus objetivos. A princípio, a

palavra foi associada à formulação de diretrizes e planejamento, daí o surgimento de toda

uma concepção de planejamento estratégico. Quando se pensa em planejamento

estratégico na aplicação prática, percebe-se claramente que as decisões tomadas muitas

vezes fogem aos padrões do plano original.

A fundamentação estratégica está na compreensão do mercado, das

tendências do ambiente e da análise do concorrente, e para isso é importante que, em

termos mais amplos, a organização possua uma forma periódica de elaboração de

cenários.

ADMINISTRAÇÃO ESTRATÉGICA

A Administração Estratégica surge como resposta aos desafios de uma

nova época de mudanças extremamente velozes e de grande magnitude, que aproximam o

futuro do presente, tomando impossível prever os acontecimentos com antecedência. Essa

análise antecipatória, instrumento do planejamento estratégico, tem-se tomado ineficaz,

uma vez que os fatos atropelam as previsões. O ajuste constante dos objetivos é que

chamamos de Administração Estratégica.
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Na Administração Estratégica, a organização tem a possibilidade de

dirigir o seu destino exercendo influência sobre todas as variáveis externas e internas

a ela. O sucesso, portanto, vem dessa capacidade da organização de engajar todos os

seus colaboradores na mesma direção, com intensidade e motivação suficientes.

Seu conceito, segundo CERTO e PETER (1993, p.5-6), tem evoluído

pelo tempo e continuará a evoluir. Como resultado, é perceptível a falta de consenso

sobre o que precisamente o termo significa. Apesar disso, a Administração

Estratégica é executada em muitas organizações atualmente - e muitas delas

beneficiam-se significativamente.

Os autores apresentam os beneficios da Administração Estratégica. Um

deles é o aumento da lucratividade, outro é o comprometimento dos membros da

organização com a realização de metas organizacionais de longo prazo. Esse aumento no

compromisso normalmente provém da participação dos membros na definição de metas

organizacionais, e das estratégias para atingirem-se essas metas. Podemos enumerar,

ainda, outros beneficios citados por Green1eyna mesma obra, quais sejam:

ajuda os administradores a serem genuinamente mais interessados

pela organização;

permite que os administradores tenham uma visão clara do negócio;

cria uma estrutura para a comunicação interna entre as pessoas;

fornece uma base para o esclarecimento de responsabilidades

individuais e contribui para a motivação;
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- encoraja o pensamento positivo por parte do pessoal; e

estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiástica para

enfrentar problemas e oportunidades.

Dentre as responsabilidades dos administradores, os autores citam Marvin

Bower que considera muito importantes aquelas relacionadas à área de recursos humanos:

planejar a estrutura da organização, providenciar pessoal, estabelecer procedimentos,

manter o pessoal ativo e, além da participação na definição da missão, da filosofia, do

estabelecimento de políticas, objetivos e estratégia da organização.

Administração estratégica é um processo contínuo e iterativo que tem

como objetivo manter a organização integrada a seu ambiente. No passado, o processo

de Administração Estratégica era influenciado em grande parte pelo departamento de

planejamento das organizações. Entretanto, mais recentemente, os departamentos de

planejamento perderam algumas de suas influências. O processo atual de

Administração Estratégica tende, especialmente em organizações menores, a ser

dominado pelo diretor-presidente, o qual esboça um processo de Administração

Estratégica que envolve membros de diversas áreas e diferentes níveis da organização.

ADMINISTRAÇÃO ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS

Gestão Estratégica de Recursos Humanos, conforme WOOD

JUNIOR, é um conceito ainda recente no mundo empresarial. Sua popularização

ocorreu a partir da década dos 80 nos Estados Unidos, e no Brasil a partir dos anos
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90. Com as mudanças mundiais no cenário econômico e social nos anos 80, a função

dos Recursos Humanos teve que ser repensada. WOOD (1997, p.74) cita LORANGE

e MURPHY que dizem: "A gestão estratégica de Recursos Humanos está se tomando

rapidamente uma questão central no gerenciamento estratégico. Por razões variadas

as corporações estão agora percebendo os talentos gerenciais como um recurso

estratégico que merece tanta atenção como o capital e a tecnologia ...".

Uma Administração Estratégica de Recursos Humanos, de acordo com

FORRER e LEIBOWITZ (1991), é definida como tal se pelo menos uma ou mais das

seguintes características estiverem presentes: ter uma perspectiva de longo prazo;

considerar o ambiente externo, que compreende o ambiente social, político, legal,

competitivo e o mercado de trabalho; trabalhar deliberadamente as questões de RH

de forma integrada com a Unidade Estratégica de Negócio; e fazer a organização dos

programas e atividades de RH considerando problemas ou questões críticas do

trabalho, tais como qualidade e produtividade.

Administrar recursos humanos estrategicamente significa que o

planejamento de Recursos Humanos deve estar ligado ao planejamento estratégico da

organização. A estratégia da gestão de pessoas deve fazer parte da estratégia global

da organização e ser o seu fio condutor. Orientar e instrumentalizar o corpo funcional

da organização para obter os objetivos estratégicos da empresa passa a ser uma meta

da ARH. Isso envolve a capacitação das pessoas em desenvolver atividades que

agreguem valor aos objetivos da organização.
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Segundo CmA VENATO (1996, p.21), agregar valor significa emergente

sistêmico ou efeito sinergístico ou maximização do lucro. O que se pretende é aumentar a

riqueza dos acionistas e a satisfação do cliente, assim como elevar o valor do patrimônio

humano. A Administração de Recursos Humanos tem de estar comprometida com a

geração de valor dentro da empresa e isso se faz com a educação do seu corpo funcional.

A nova área de RH, segundo Elizenda ORLICKAS (1998, p.l l) tem

as seguintes características:

Modificou-se e ampliou sua atuação.

Atualizou-se com a realidade socioeconômica.

Tomou-se um centro de investimento.

Adotou a estratégia de instrumentalizar e orientar seus executivos.

Seu planejamento passou a ser vinculado ao planejamento estratégico dos negócios
da empresa.

Desenvolveu meios para que as pessoas possam caminhar pro ativamente na direção
dos objetivos organizacionais.

Está preocupada em aproximar-se do principal cliente da empresa, o próprio
funcionário.

A visão estratégica da área de RH, segundo a autora, significa, dentre

outros fatores, que ele deve antecipar as tendências, pensar no que é preciso fazer hoje e

também daqui a algum tempo; pensar no novo perfil dos profissionais de RH, nas

necessidades futuras da empresa. O RH precisa fazer com relação as pessoas o mesmo

que marketing faz com relação ao consumo: antecipar tendências e ser proativo, é preciso

fazer parte do negócio, viabilizando as estratégias do seu dia-a-dia.

CHIAVENATO (1996, p.69) apresenta as novas características da

ARH da seguinte forma:
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ANTES AGORA

Concentração na função exercida. Concentração no core business da área.

Especialização das funções. Gerenciamento de processos.

Vários níveis hierárquicos. Enxugamento e downsizing.

Introversão e isolamento. Benchmarking e extroversão.

Rotina operacional e burocrática. Consultoria e visão estratégica.

Preservação da cultura organizacional. Inovação e mudança cultural.

Ênfase nos meios e procedimentos. Ênfase nos objetivos e resultados.

Busca da eficiência interna. Busca da eficácia organizacional.

Visão voltada para o presente e passado. Visão voltada para o futuro e o destino.

A Administração Estratégica tem apresentado resultados positivos à

medida que amplia a atuação de indivíduos e grupos, incentiva a criatividade, o

espírito empreendedor, considera o foco nos clientes, encoraja o desenvolvimento de

habilidades e conhecimentos, incentiva a iniciativa e a construção da própria carreira,

e apresenta resultados em consonância aos negócios das organizações.

A Administração Estratégica de Recursos Humanos tem a missão de

orientar os gerentes (exercendo liderança no que diz respeito às relações de trabalho),

de modo que a função de comando dos processos de recrutamento, treinamento ,

desempenho e remuneração estejam nas mãos dos diversos gerentes e totalmente

voltados para os objetivos organizacionais e resultados alcançados.

Administrar recursos humanos estrategicamente é planejar e gerenciar,

recrutar e selecionar, treinar e desenvolver, remunerar, avaliar o desempenho dos

funcionários sempre em consonância com o negócio da empresa, sempre visando ao
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atendimento das necessidades dos clientes, seguindo as estratégias organizacionais,

com a participação dos líderes e das equipes.

Ao entrevistarmos os profissionais da área, constatamos que o

conceito de Administração Estratégica de Recursos Humanos é entendido de forma

ampla e variada. A seguir são colocadas algumas dessas definições.

o QUE SIGNIFICA ADMINISTRAR ESTRATEGICAMENTE RECURSOS HUMANOS?

"Entender as necessidades do negócio aliadas à necessidade do

funcionário é uma tendência atual". "O sucesso das pessoas é o

sucesso do negócio" (Dupont do Brasil);

"Traçar estratégias e inovar sempre acompanhando as mudanças,

valorizar as pessoas, investir na comunicação e evoluir com a

informática. É necessário valorizar os recursos humanos" (3M do

Brasil);

"Estar alinhado ao negócio, agregando valor ao que o negócio

pretende, ter planejamento, reorganização e eficiência" (Motorola

do Brasil Ltda.);

"RH trabalhando em parceria com as Diretorias e Gerências, no

sentido de dar suporte e orientação. É preparar os gerentes para que

eles dimensionem a sua equipe; é tentar envolver o diretor da área,
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é debater, é ter responsabilidade mútua" (Amil International Health

Corporation);

"É o RH conhecendo os recursos internos, orientado para o

mercado de trabalho externo, conhecendo e inovando metodologias

em RH. Isso para conseguir fazer uma Administração voltada para

a pessoa. Tem de estar ligada ao negócio e ter os melhores recursos

humanos na empresa" (Unilever - Gessy Lever);

"É conhecer sempre a estratégia da organização, ser parte integrante,

estar voltada para dar suporte e fazer com que os gestores sejam de fato

gestores de recursos humanos" (Bank Boston);

"É estar ligada ao negócio, ser participativa, atuante e decisora. O RH é

muito mais forte, dono de si. É valorizar os recursos, trabalhar com

união e cooperação" (Accor Brasil- Ticket Serviços S.A.);

A Gestão de pessoas não é só em termos de remuneração, é dar

condições para os indivíduos se desenvolverem dentro e fora da

empresa. Serem donos de seus cabedais de competências" (Natura

Cosméticos SIA);

"É a capacidade de olhar o objetivo do seu negócio e conseguir

perceber no que o RH pode contribuir para o atingimento deste

objetivo. Ter disponibilidade para atuar fora da operação, pois se for

para cuidar de questões operacionais, mesmo intermediando terceiros,



27

esta atividade consome muito tempo. Se o RH fizer isso, o tempo fica

curto para cuidar das questões estratégicas. Que ações de RH

contribuem para viabilizar estas questões? O maior desafio é ter os

diretores com a noção desta parceria ou seja que as pessoas podem

contribuir para o atingimento dos objetivos" (Uniser - Grupo Abril);

"Primeiramente considerar que não existem recursos humanos e sim

pessoas. Administração de Pessoas e não recursos humanos. Sair do

conceito que se aloca pessoas sem que haja participação. Provocar a

maior participação possível delas na empresa e ser o motor da

reflexão estratégica e do desenvolvimento. Deve haver compromisso

com os acionistas e com as pessoas. Sem ter o papel paternalista,

pensar na qualidade do serviço prestado ao acionista, o retomo do

investimento" (Rhodia Farma - Rhodia S.A. - Grupo Rhodia)

Analisando as definições dos entrevistados em relação ao significado

de Administração Estratégica de Recursos Humanos, constatamos que apenas a

metade deles associam o termo ao conceito de negócio. Para a ARH ser estratégica,

suas ações devem estar alinhadas ao negócio da empresa.

Apenas três dos entrevistados colocam na definição a idéia do trabalho

em parceria com as gerências, ou seja, recursos humanos dando suporte às áreas.

Entendemos que, para a ARH ser estratégica, a área deve sair de seu feudo para

trabalhar em conjunto com as demais áreas da empresa.
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Seis entrevistados citaram a importância da valorização dos recursos

humanos. Isso é fundamental para que se sintam motivados a apresentar resultados e

alcançarem a eficácia organizacional.
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Capítulo 4

A Gestão de RH em Dez Empresas Brasileiras Inovadoras

DESCRICÃO DA METODOLOGIA ADOTADA

A partir da constatação de que a literatura existente sobre o objeto de

investigação deste trabalho é pouco difundida, e reconhecendo a importância de

identificarem-se as atuais tendências relativas à área de recursos humanos, e

especialmente a adoção da Administração Estratégica, optamos por realizar uma

pesquisa empírica com dez empresas inovadoras na gestão de pessoas.

Para tanto, consideramos empresas inovadoras aquelas que administram

seus recursos humanos de forma moderna. Nelas, a área de recursos humanos sai de seu
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feudo para atender os clientes internos e direciona seus esforços para atingir as metas

organizacionais, sempre participando e assessorando a organização como um todo.

As empresas inovadoras trabalham por processos, capacitam seus

gerentes para gerenciarem seus próprios recursos humanos, adotam horário móvel,

flexibilizam o local de trabalho, terceirizam algumas funções da área de recursos

humanos, promovem mudanças organizacionais, pesquisam o clima organizacional

periodicamente, cuidando da qualidade de vida dos funcionários, preocupam-se com a

capacitação e o desenvolvimento de seus funcionários, adotam a participação dos

funcionários nos lucros da empresa, investem em programas de qualidade etc.

As empresas especificadas neste trabalho foram escolhidas a partir de

indicações da banca examinadora', quando a proposta de dissertação foi apresentada,

por indicações oriundas de artigos especializados na área, e por entrevistas nas quais

solicitamos pelo menos a indicação de uma empresa inovadora na gestão de recursos

humanos.

Optamos por visitar as empresas sediadas na capital e disponíveis para

receber-nos pessoalmente, pois assim seria possível conhecer a real estrutura da área e

seu funcionamento. O contato telefônico foi feito diretamente com o profissional

responsável pela área de recursos humanos. Em algumas empresas, como a Rhodia

Farma - Rhodia S.A., conversamos com o próprio Diretor de Recursos Humanos, em

outras com o Gerente, e nas demais com os consultores da área. Algumas das empresas

2 A banca examinadora era formada pelos professores da Escola de Administração de Empresas da
Fundação Getúlio Vargas: Prof. José Roberto Montes He1oani, Prof. Miguel Abboud e Prof. Roberto
Venosa (orientador desta dissertação).
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indicadas estavam atravessando um período de intenso trabalho e definição da área e

não puderam nos receber. Acreditamos, contudo, que reunimos uma amostra

significativacomposta de grandes e importantesempresasde diversos setores.

As empresas Dupont do Brasil, 3M do Brasil, Motorola do Brasil

Ltda., Amil Intemational Hea1thCorporation, Unilever- Gessy Lever, Bank Boston,

Accor Brasil- Ticket Serviços S.A., Natura Cosméticos S/A, Uniser-Grupo Abril e

Rhodia Fanna - Rhodia S.A. são consideradas, pelos especialistas e estudiosos da

área, inovadoras na gestão de recursos humanos.

o QUESTIONÁRIO

o questionário utilizado para esta pesquisa compõe-se de 42 perguntas

(questões abertas e fechadas) e está anexo a esta dissertação. Na primeira parte do

questionário, procuramos investigar os dados da empresa, como tipo (privada

nacional ou multinacional), localização, ramo de atividade (indústria, comércio,

financeiro, prestação de serviços), número total de funcionários, número de

funcionários na área de RH, denominação da área na empresa (recursos humanos,

relações industriais ou outra denominação).

A segunda parte explorou o perfil do entrevistado, isto é, idade e sexo,

cargo, nível hierárquico, escolaridade, tempo de permanência na empresa e no cargo;

informações importantes para analisarmos o perfil do profissional de recursos
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humanos atual. Para que tivéssemos um quadro mais completo, questionamos,

também, sobre o perfil da equipe de recursos humanos.

Na terceira parte, investigamos a estrutura de Recursos Humanos, se é

uma área centralizada ou descentralizada, a forma de funcionamento da

descentralização, os beneficios decorrentes dela, como são exercidas as várias

funções de recursos humanos, quais as técnicas mais utilizadas em cada função, se há

alguma atividade terceirizada dentro da área, as principais contribuições oferecidas

por ela, o seu foco principal, seus resultados, se é considerada inovadora, de que

modo a gestão de RH é vista em outras empresas brasileiras e como poderia ser

definido o conceito de Administração Estratégica de Recursos Humanos. Esta última

questão é de importância fundamental para verificarmos o entendimento dos

profissionais da área em relação a esta questão.

Esse conjunto de informações fornecerá importante referencial no

sentido de conhecermos as tendências na área e reforçarmos, por meio dos

depoimentos dos profissionais da área, a importância de esta ser cada vez mais

estratégica, para que as organizações possam sobreviver e prosperar num ambiente de

tantas incertezas.

Para enriquecer o nosso questionário, aproveitamos algumas das

observações de Mausbach Filho, citadas na obra de CHIAVENATO (1996, p.72),

quando analisou as empresas vencedoras do Prêmio Nacional da Qualidade (IBM,

Xerox e Citibank), no que diz respeito a suas práticas comuns de desenvolvimento e

gestão de RH. Essas empresas, segundo o autor, planejam suas ações na área de RH
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de forma integrada e sustentadora dos seus negócios, criam inúmeros e similares

meios para conseguir o comprometimento de seus colaboradores com seus planos e

investem fortemente em treinamento e educação, criando competências necessárias

para a realização daqueles planos. Além disso, essas empresas sempre avaliam,

recompensam os colaboradores que contribuem para o sucesso de seus negócios e

criam um ambiente de trabalho propício ao bem-estar, motivação e sinergia de seus

recursos humanos.

Mausbach assegura que, pela análise de tais empresas, um importante

diferencial é a sua capacidade de comunicar e realizar visões e planos de RH,

implantando grande número de práticas integradas com a gestão da qualidade em

seus negócios. O planejamento de RH é integrado com o planejamento estratégico

dos negócios.

Essas empresas consideram os funcionários seu "maior patrimônio",

sua "vantagem competitiva" e sua base de sustentação do relacionamento com os

clientes", por isso investem fortemente neles, com o objetivo de serem benchmark

em qualidade de gestão e em desenvolvimento de recursos humanos.

São práticas comuns nestas empresas:

- os planos de RH apóiam fortemente os negócios da empresa;

as chefias estão comprometidas em atuar como gerentes de seus

recursos humanos, elas fazem a gestão de RH;

as empresas têm filosofia e políticas de RH amplamente declaradas;
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as empresas desejam ser benchmark em desenvolvimento e gestão

deRH;

- o quadro de pessoal é planejado;

os funcionários são fortemente orientados para a satisfação dos

clientes;

os impactos do processo de desenvolvimento e gestão de RH nas

pessoas e nos negócios são constantemente avaliados;

existem e são usadas muitas oportunidades de diálogo com as

pessoas;

são amplamente utilizadas as práticas do gerenciamento por

objetivos participativos;

a pesquisa de satisfação dos funcionários é considerada instrumento

fundamental pelos gestores;

as pesquisas de satisfação dos funcionários e dos clientes

fundamentam os planos de RH;

empresa e funcionário ganham com os programas de sugestões, os

quais são efetivamente utilizados pelos funcionários e premiados

pela empresa;

o trabalho em equipe (círculos de qualidade, grupos de trabalho,

times e comitês) é amplamente utilizado nas empresas;
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as empresas têm estruturas enxutas, com poucos níveis hierárquicos

e o empowerment é fortemente utilizado;

as comunicações diretas são estimuladas por programas como

portas abertas, entrevistas e reuniões programadas;

a comunicação escrita é estimulada via jornais, murais etc.;

as convenções e as comemorações são muito utilizadas como meios

de fortalecer a visão comum de todos os funcionários;

existe a disponibilidade de muitas informações on-line e esse meio

de interação é estimulado;

as decisões sobre educação e treinamento são compartilhadas entre

funcionários e gerentes, levando em conta as necessidades dos

funcionários e dos negócios;

os novos funcionários passam por um processo de integração e são

treinados nos processos de qualidade;

- o treinamento em qualidade é intensivo, cíclico e obrigatório;

existem treinamentos em habilidades específicas nos cargos e os

gerentes assumem o treinamento on lhe job;

além do treinamento, a educação dos funcionários é apoiada e

fortemente estimulada;
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os gerentes assumem o papel de treinadores, e os funcionários, por

sua vez, são conscientes da importância de seu autodesenvolvimento;

- existem processos formais de avaliação de desempenho;

- todos os funcionários são continuamente avaliados;

o gerenciamento participativo por objetivos é amplamente utilizado

na avaliação;

o desempenho é avaliado em função de resultados obtidos e

associado ao desenvolvimento na carreira, refletindo no

reconhecimento e nas recompensas;

os sistemas de reconhecimento são muitos e amplamente utilizados

e festejados;

- a qualidade é especificamente reconhecida e recompensada;

a percepção de segurança na manutenção do emprego está sempre

presente;

- os ambientes fisicos de trabalho são seguros e agradáveis;

os critérios de seleção consideram as competências para os

negócios, não são discriminatórios e privilegiam os funcionários

nas oportunidades internas de crescimento;
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os salários são competitivos em seus respectivos mercados de

trabalho;

- os planos de beneficios são altamente competitivos no mercado;

- prevenção e apoio à saúde são considerados muito importantes;

possibilidades de carreira e fundos de pensão garantem a percepção

de segurança futura;

programas culturais recreativos, esportivos e SOCIaIS estão à

disposição dos funcionários;

orientações e práticas trabalhistas são cumpridas com ngor; e,

finalmente,

- o bem-estar e a satisfação são continuamente avaliados.

Acreditamos que todas essas características apresentadas são próprias

de organizações que administram seus recursos humanos estrategicamente e

reiteramos a utilização dessas observações elaboradas por Mausbach para avaliarmos

a adoção da Administração Estratégica nas empresas inovadoras.

APESOUISA

As empresas pesquisadas foram: Dupont do Brasil, 3M do Brasil,

Motorola do Brasil Ltda., Amil Intemational Health Corporation, Unilever - Gessy
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Lever, Bank Boston, Accor Brasil - Ticket Serviços S.A, Natura Cosméticos S/A,

Uniser - Grupo Abril e Rhodia Farma - Rhodia S.A.

Analisando o perfil dessas empresas, observamos que três delas são

nacionais: Natura Cosméticos S/A, Amil Intemational Health Corporation e Uniser -

Grupo Abril. As tabelas com os dados da pesquisa estão anexas a esta dissertação e a

numeração das mesmas será citada no decorrer da análise das diferentes questões.

o grupo de empresas consideradas inovadoras, portanto, é composto

de organizações nacionais e multinacionais com áreas de atividades distintas. O ramo

de atividade, os principais produtos e o número de funcionários encontram-se na

Tabela 1. Chamou-nos à atenção o fato de que uma das empresas nacionais

entrevistadas - Uniser - Grupo Abril - é pioneira da consultoria interna de recursos

humanos - forte característica da Administração Estratégica.

Ao observarmos a relação percentual dos funcionários de RH em

relação ao efetivo total da organização, podemos avaliar a importância quantitativa

do órgão de RH. O padrão adequado geralmente está em tomo de 1%. As empresas

inovadoras apresentam valores percentuais acima de 1%, com exceção da 3M do

Brasil, que apresenta valor percentual de 0,96% (ver Tabela 1). Isso significa que,

diante do padrão adequado, as áreas estão com excesso de funcionários. A tendência

na área de RH é tomar-se o mais enxuta possível. Segundo o profissional de recursos

humanos da empresa Rhodia Farma - Rhodia S.A. (entrevistado para este trabalho):

"Quanto menor for a equipe de RH, melhor para a empresa, pois permite que o grupo

se desenvolva com maior competência".
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PERFIL DO PROFISSIONAL DE RECURSOS HUMANOS

Os profissionais entrevistados possuem curso superior, a maioria são

administradores, há psicólogos também. São pessoas qualificadas e preocupadas com

a atualização do conhecimento. Seis dos dez entrevistados possuem curso de

especialização. As idades variam entre 26 e 47 anos e há predominância do sexo

feminino (sete mulheres e três homens). O grupo entrevistado é formado por cinco

gerentes, um diretor, dois coordenadores, uma consultora e um analista.

O perfil do profissional de recursos humanos mudou muito nesses

últimos anos, segundo nossa pesquisa, nas empresas inovadoras ele é qualificado,

possui uma visão generalista, preocupa-se com resultados finais, o que significa saber

ler um balanço ou calcular o retomo de um treinamento, dispõe-se a atuar em

parceria, tem uma ação estratégica, é atualizado, atento à qualificação e à motivação

das pessoas, tem capacidade integradora e habilidade para negociar.

POSIÇÃO DA ÁREA NO ORGANOGRAMA DA EMPRESA

Constatamos, também, que, nas empresas inovadoras, a área de

recursos humanos está diretamente ligada à cúpula, isso significa que participa

ativamente da elaboração e concretização das metas organizacionais. Esse fato

demonstra que a área de Recursos Humanos está tendo um papel estratégico e uma
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missão muito importante, pOIS toma-se um catalisador de mudanças além de

participar de decisões referentes ao destino dos funcionários da empresa.

Assim, podemos inferir que o grau de influência da área de Recursos

Humanos relativamente à coordenação de políticas de Recursos Humanos está

extremamente relacionado ao distanciamento da área em relação à cúpula. Se estiver

três ou quatro níveis hierárquicos distanciados da cúpula, pouco poderá fazer pela

organização. Nas empresas inovadoras, a vice-presidência ou a diretoria da área estão

subordinadas diretamente à Presidência da organização.

Participar do planejamento estratégico da empresa é um dos

compromissos da área e isso é verificado em todas as empresas inovadoras.

Detalharemos mais adiante como se dá o planejamento de recursos humanos em

algumas das empresas inovadoras. Outras contribuições da área também são notadas

nessas empresas: o preparo dos funcionários, o acompanhamento das tendências do

mercado, a resolução de conflitos e a promoção de mudanças organizacionais (ver

Tabela 18).

ESTRUTURA DA ÁREA

A estrutura da área de recursos humanos, nas empresas inovadoras, é

complexa. A área desenvolve atividades como o preparo dos gerentes com relação ao

autodesenvolvimento da carreira, participação na elaboração do planejamento

estratégico da empresa, análise do quadro de pessoal visando a atração e retenção de
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talentos, acompanhamento das tendências do mercado, e desenvolvimento

organizacional. Portanto, a área dedica-se muito pouco a atividades burocráticas,

típicas da administração de pessoal (geralmente uma outra área, separada dos

recursos humanos, que só executa estas tarefas específicas).

A forma de administrar recursos humanos pode ser centralizada,

descentralizada ou mista. Entendemos a forma centralizada como aquela em que

todas as atividades de gestão de RH estão sob a responsabilidade de uma única área.

A descentralizada, mais estratégica ou quando as atividades de RH estejam sob

responsabilidade de unidades de negócio. A mista, por sua vez, apresenta

características de uma e de outra forma de administração.

Ao pedirmos aos entrevistados para classificarem a empresa em que

trabalham de acordo com uma das formas acima, metad~classificou-a como

centralizada, a outra como descentralizada. Entretanto, ainda que tenhamos

considerado a forma de entendimento de cada entrevistado, constatamos que algumas

áreas vistas como descentralizadas por eles seriam classificadas por nós como mistas,

no caso do Uniser - Grupo Abril, por exemplo, em que existem várias áreas de RH

inseridas nas Unidades de Negócio (descentralização), ou da Uniser, que centraliza

algumas funções (serviços de RH) destinadas ao Grupo.

Julgamos importante observar que mesmo que algumas empresas

inovadoras administrem seus recursos humanos de forma centralizada, adotam a

Administração Estratégica, pois a área de RH participa do planejamento estratégico
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da organização e do preparo do corpo funcional, sempre em consonância com os

objetivos da empresa.

As empresas que optaram pela descentralização de suas funções

argumentam que esta forma lhes permite a prestação de um serviço de suporte mais

adequado à necessidade do negócio, com mais agilidade, redução dos gastos e

agilidade do trabalho (ver Tabela 8 e 9).

Na Unilever - Gessy Lever, por exemplo, o consultor de recursos

humanos sai do seu local de trabalho e vai a campo, ou seja, atrás do clientes internos

para diagnosticar suas necessidades ou acompanhar de perto suas. principais

dificuldades, participa ativamente de reuniões com equipes de trabalho, com

diretorias e com a presidência, apresenta os resultados de seu trabalho (avaliações de

desempenho dos funcionários, planos de carreira, balanço de horas de treinamento,

indicações para expatriação, vagas para serem preenchidas, planos de sucessão etc.).

Na Accor Brasil - Ticket Serviços S.A, por exemplo, a

descentralização permite maior acesso aos diretores, um trabalho muito mais

estratégico do que operacional, tomada de decisão por parte dos próprios consultores,

maior autonomia, atuação mais motivadora e aberta a desafios.

FUNÇÕES EXECUTADAS PELA ÁREA

As funções executadas pela área, nas empresas inovadoras, são as

tradicionais:recrutamento, seleção, treinamento,beneficios,pagadoria, cargos e salários,
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avaliação de desempenho. Aos poucos essas atribuições estão sendo terceirizadas, e a área

de recursos humanos vem dedicando-se a um trabalho mais estratégico. As atividades

terceirizadas na área de RH das empresas inovadoras são: recrutamento e seleção,

beneficios, pagadoria, medicina, higiene e segurança no trabalho e desenvolvimento

organizacional (ver Tabela 11).

A terceirização da função recrutamento e seleção, segundo a consultora da

Gessy Lever, toma o processo mais rápido, o trabalho não precisa passar por diversos

departamentos como nas empresas tradicionais e há vantagem em contratar um consultor,

porque ele tem a visão mais apurada do mercado, considera-se expert neste tipo de

trabalho e tem no cliente o retrato de seu trabalho.

Já o entrevistado da Dupont do Brasil, contudo, acredita que a

terceirização pode apresentar algumas desvantagens como o pouco conhecimento da

cultura e das estratégias organizacionais, além do custo elevado.

RECRUTAMENTO E SELECÃO

Quanto às formas de recrutamento, constatamos que apenas metade das

empresas inovadoras utilizam os anúncios de jornais como fonte de recrutamento. Elas

alegam que os anúncios em jornal não trazem o retomo esperado, seu custo é muito alto

e os profissionais mais capacitados não buscam emprego dessa forma.

A indicação dos funcionários é amplamente valorizada. Eles são

consultados no caso de conhecerem alguém para preencherem determinada vaga.
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Algumas empresas acreditam que o funcionário jamais indicaria alguém sem

idoneidade, caráter e preparo. A Motorola do Brasil Ltda., por exemplo, gratifica

financeiramente o funcionário que indicar um profissional capacitado para determinado

cargo; a pessoa indicada, contudo, não é privada de todos os exames necessários.

o recrutamento interno também é amplamente utilizado pelas

empresas. As vagas oferecidas geralmente são afixadas no mural da empresa por um

período de uma semana e as pessoas interessadas inscrevem-se. Acreditam algumas

empresas que, pelo fato de os funcionários já conhecerem a cultura interna o novo

trabalho é mais facilmente assimilado.

o Banco de Dados ou Banco de Talentos é uma ferramenta

amplamente utilizada. As empresas recebem currículos diariamente, há uma triagem

dos dados que, posteriormente, são colocados no Banco por cerca de seis meses.

Quanto à seleção, ainda prevalecem as formas tradicionais: entrevista

individual, dinâmica de grupo e análise de currículo. Constatamos numa única

empresa a prática de uma técnica muitas vezes discriminada por algumas empresas,

ou seja, a grafologia: a Uniser - Grupo Abril. O teste é realizado por psicólogas

treinadas pela Associação Brasileira de Grafologia (ver Tabela 12).
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Foco PRINCIPAL DA ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS

Das empresas inovadoras, oito apontam como foco principal da

Administração de Recursos Humanos o treinamento. Em relação à modalidade mais

utilizada, foram apontados o treinamento on the job e a participação em congressos.

Exemplo interessante do que tem sido feito relativamente à educação

dos funcionários é o da empresa Amil Intemational Health Corporation.

Periodicamente a empresa seleciona um livro da área de Administração que esteja em

evidência nos EUA e em outros países. Todos os funcionários devem ler a obra e cada

área se responsabilizará pelo aprofundamento de um determinado capítulo, transcreverá

seus pontos principais numa folha de transparência e discutirá sua aplicabilidade para

aquela área. Num segundo momento, denominado "Pré Amil", o grupo apresenta para as

outras áreas da empresa o que estão realizando em relação àquela discussão. Num terceiro

momento, chamado de Amil 2020, a empresa toda reúne-se e todos discutem a

aplicabilidade do conteúdo da obra na empresa como um todo.

Na Unilever - Gessy Lever, existe um centro de estudo denominado

Learning Center, localizado no mesmo andar onde funciona a área de Recursos

Humanos Corporativo. Lá encontram-se a biblioteca, videoteca, micros multimídia,

uma sala distinta com tevê e vídeo e uma cedeteca. A filosofia do learning é marcar a

passagem do conceito de treinamento para o conceito de aprendizagem. O seu

objetivo não é só treinar os gerentes em habilidades específicas, mas também
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oferecer oportunidades de aprendizado contínuo de acordo com as necessidades de

cada indivíduo.

Para a empresa, o "Learning Organization" é uma organização cujo

principal combustível é a informação e responsabilidade pela formação educacional

das pessoas. Ali há abertura de fluxos de informação, incentivo a diálogos e espaço

para troca de informações, funcionários atuando como educadores, métodos

alternativos para aprendizado, espaço em que o principal objetivo é divulgar

conhecimento, ferramentas que possibilitem o desenvolvimento de skills e

competências, desenvolvimento de "technology Awareness" e educadores, auxílio no

exercício das atividades atuais, bem como a manutenção da empregabilidade.

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Faz-se necessário neste tópico apresentar uma observação constatada

na maioria das organizações brasileiras.

Em relação ao planejamento do treinamento, o levantamento de

necessidades, fase importante do planejamento do treinamento, geralmente é visto

pelos profissionais da área como um trabalho cansativo e muitas vezes sem

necessidade. Em muitas empresas o levantamento de necessidades nem é realizado.

Não é o caso das empresas inovadoras, pois estas valorizam este trabalho de

diagnóstico (ver Tabela 15).
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o profissional de RH, nas empresas onde a verdadeira forma de

executar o levantamento de necessidade é desconhecida, entra em contato com o chefe

de outras áreas para questioná-lo a respeito de quais cursos os funcionários daquela

área gostariam de fazer para melhorar o desempenho de seu trabalho. O profissional de

recursos humanos, então, apresenta um conjunto de cursos oferecidosno mercado para

a área e solicita que optem pelos mais necessários.

Assim, caso a chefia não esteja a par das necessidades de sua equipe

em relação a um melhor preparo para atender os objetivos da organização, acaba

desperdiçando dinheiro, tempo, e desmotivando os seus funcionários, principalmente

se eles não forem consultados se gostariam de participar do treinamento. Da mesma

forma, se a área de RH ou o consultor interno não estiver a par das estratégias da

empresa, pouco poderá auxiliar as diversas chefias e funcionários a encontrar a

modalidade de treinamento adequada.

Entendemos, portanto, que o levantamento de necessidades deve ser

feito sempre em conjunto com as áreas da empresa, não sendo função somente da

área de recursos humanos. O profissional de RH tem a função de catalisador do

processo, com responsabilidades tais como: pesquisar os cursos existentes no

mercado, conhecer muito bem o perfil dos funcionários e as necessidades de cada

área, tendo em mente sempre os objetivos da organização.

Todas as empresas inovadoras elaboram o levantamento de

necessidades, porém de formas diversas. Em sete empresas, a área de recursos

humanos trabalha em conjunto com a própria área interessada na elaboração do
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levantamento de necessidades, em duas delas a área de recursos humanos trabalha

isoladamente, e em apenas uma o consultor de cada negócio responsabiliza-se pela

elaboração do mesmo (ver Tabela 15).

Nessas empresas, todos os profissionais estão cientes dos objetivos da

organização e, com o auxílio da área de RH, verificam o que existe em termos de

cursos, simpósios e conferências que possa contribuir para o preenchimento daquela

necessidade de conhecimento, trabalhando, assim, de forma mais produtiva e rica

para atender a organização.

Percebemos que nas empresas inovadoras cada vez mais os programas

de treinamento e desenvolvimento estão ligados ao negócio da empresa. As decisões

sobre educação e treinamento são compartilhadas entre funcionários e gerentes, o

treinamento em qualidade é cíclico e obrigatório. A educação dos funcionários é

fortemente estimulada em todas as empresas inovadoras e os gerentes participam

como instrutores em diversos cursos, recebendo gratificação de alguma forma (ou

financeira ou algo com valor simbólico).

Tanto os programas de qualidade quanto os de planejamento

estratégico estão bastante presentes nas empresas inovadoras. São praticamente

programas permanentes.
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BENEFÍCIOS

Em relação aos beneficios oferecidos pelas empresas, todas, exceto a

Uniser - Grupo Abril, oferecem um pacote padrão aos seus funcionários.

Geralmente, nele estão incluídos o vale-transporte, assistência médica, reembolso de

estudo, restaurante, vale-refeição, auxílio-farmácia, assistência odontológica, seguro

de vida, previdência privada, dentre outros (ver Tabela 17).

Um item considerado muito importante é o reembolso de estudo. Cada

vez mais as empresas estão preocupadas com o preparo de seus funcionários.

Algumas oferecem o reembolso de cursos de pós-graduação no Brasil e no Exterior.

Uma tendência no que se refere a beneficios possibilita que os

funcionários optem por aqueles de seu interesse. De acordo com a nossa pesquisa,

constatamos que a única empresa a oferecer este tipo de opção é a Uniser - Grupo

Abril.

Já registramos acima, mas vale reiterar que, em relação às

contribuições da área de RH para a organização, todas as empresas entrevistadas

citam a participação no planejamento estratégico da empresa, a viabilização do

preparo para os funcionários, o acompanhamento das tendências do mercado, a

resolução de conflitos, a promoção de mudanças organizacionais e a realização de

pesquisas de clima, incentivo de leitura entre os funcionários, orientação para o

autodesenvolvimento da carreira e programas de qualidade de vida.
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Todas as empresas consideram suas áreas de RH participativas e

atuantes, exceto a 3M do Brasil, que acredita que sua área poderia ser mais atuante

no que diz respeito a divulgação das políticas de recursos humanos da empresa, pois

a área desenvolve muitos projetos em termos de saúde, tratamento contra o câncer,

Aids, filhos excepcionais, auxilia na cirurgia de miopia, enfim, trabalhos que

poderiam ser mais bem-divulgados.

Na nossa pesquisa, solicitamos, ainda, que as empresas detalhassem

como é trabalhado o planejamento de recursos humanos e achamos interessante

apresentar os seguintes dados:

UNILEVER - GESSY LEVER

Há uma reunião denominada "Reunião de Consistência", na qual é

elaborado o Plano Anual de Recursos Humanos pelos funcionários da área. A partir

das avaliações de desempenho dos funcionários, elabora-se um levantamento das

pessoas que possuem alto potencial, os indicados para expatriação, para sucessão ,

para carreira, bem como os que se destacaram no ano. Outros dados são levantados,

como: o balanço das horas de treinamento, número de funcionários do grupo etc.

Posteriormente, esse trabalho é discutido com o presidente da empresa, e são

abordadas as estratégias de RH, os pontos-chave de desenvolvimento, traçados pelos

diretores. Todo esse procedimento leva sempre em conta o cenário econômico do

País e o mercado externo. O grande desafio, contudo, é a atração e a retenção dos

talentos para impulsionar o negócio. O presidente, a partir do Plano Anual de
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Recursos Humanos, elabora o alinhamento das estratégias da Gessy Lever com as da

Unilever.

UNISER - EDITORA ABRIL

Existe um Comitê Diretivo da empresa, do qual participa o VIce-

presidente de Recursos Humanos. Eles reúnem-se anualmente para traçar o

Planejamento Estratégico, momento no qual o vice-presidente apresenta o Plano de

Recursos Humanos ao Comitê. Posteriormente,ele encaminha os planos de ação para

a equipe.

NATURA COSMÉTICOS S/A

o Diretor de Recursos Humanos é o guardião do Planejamento

Estratégico da empresa. Existem três planos: O Plano Operacional da área, o

Planejamento Estratégico da área e o Planejamento Estratégico da Natura Cosméticos

S/A. Os diretores fazem o Planejamento Estratégico da Natura Cosméticos S/A,

posteriormente discutem-se as estratégias e as diretrizes para a elaboração do

Planejamento das próprias áreas que, por sua vez, é discutido com os gerentes e

demais funcionários.

ACCOR BRASIL - TICKET SER VIÇQS S.A.

Existem reuniões executivas mensais, em que a área de recursos

humanos participa trabalhando os resultados, discute-se sobre o que ocorreu de novo
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nos departamentos. Na reunião no final do ano é feito um balanço dos pontos

positivos e negativos e de como será o próximo ano. Nesse momento são traçadas as

metas, os objetivos e os orçamentos. Toda área participa, apresentando não só o

balanço, mas também rumos para o ano seguinte. Se determinada proposta for

aprovada como, por exemplo, a idéia de reembolsar o estudo dos funcionários, a área

de recursos humanos elabora o desenvolvimento da mesma.

AMIL INTERNATIONAL HEALTH CORPORATION

Há reuniões de diretoria mensalmente. Nelas cada área expõe suas

metas e analisa até que ponto as atingiu, com a participação dos gerentes.

Para que a Administração de Recursos Humanos seja de fato

estratégica, é importante que os gerentes das áreas atuem como verdadeiros gerentes

de seus recursos humanos. Acreditamos ser fundamental que a área de recursos

humanos passe todas as técnicas e experiência das diversas subáreas para os gerentes

e assessore-os constantemente. O que constatamos na pesquisa, nesse sentido, é que

metade das empresas inovadoras acreditam que seus gerentes já atuam como

verdadeiros gerentes de recursos humanos e as demais estão caminhando para isso.

Todas as empresas acreditam que seus funcionários são seus parceiros

e colaboradores orientados para a satisfação dos clientes. Na Motorola do Brasil

Ltda., existe um programa chamado Total Customer Satisfaction que faz parte da

fase de integração dos funcionários. Na Amil International Health Corporation, a
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idéia difundida é a de que o cliente paga o salário do funcionário. No Bank Boston a

filosofia é exceder as expectativas do cliente. No Uniser - Grupo Abril, na Uniser e

na área de Publicações, a opinião do leitor é fundamental.

INTEGRAÇÃO DO Novo FUNCIONÁRIO

A fase da integração do novo funcionário na empresa é fundamental

para que ele se sinta motivado. Com exceção da Accor Brasil- Ticket Serviços S.A.,

essa fase é realizada por todas as empresas inovadoras, e, portanto, achamos

interessante apresentar o modo como o processo funciona.

Na Motorola do Brasil Ltda., a fase da integração dura o dia inteiro.

São discutidos os produtos, os business, as políticas e o histórico da empresa. Na

Unilever - Gessy Lever, há a apresentação de um filme institucional e uma palestra.

No Bank Boston, os novos funcionários recebem um kit integração, composto de um

manual. A duração é de meio período. Na Accor Brasil- Ticket Serviços S.A., existe

também o kit integração com um vídeo e a entrega de manual. Existe uma integração

mensal em termos corporativos. Na Natura Cosméticos S/A o período de integração

dura três dias. São programadas visitas ao Centro de Distribuição e à fábrica e

também é apresentado o programa de qualidade total, que já dura dois anos. Na

Uniser - Grupo Abril, existe o Programa "Boas Vindas", em que há a apresentação

do Grupo e das áreas existentes. O funcionário recebe uma pasta cujo conteúdo

deverá ler e, posteriormente, decidir sobre o seu Plano de Beneficios. O seu crachá e

sua carteira ficam prontos automaticamente.
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AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

Em relação à avaliação de desempenho, constatamos que sers

empresas inovadoras possuem processos formais de avaliação, e três delas não

possuem nenhum processo formal. Descrevemos a seguir o que constatamos.

Na Dupont do Brasil, a avaliação de desempenho é anual. Há uma

discussão entre a chefia e o subordinado a partir das metas a serem alcançadas.

Dependendo dos resultados, então, o funcionário é avaliado. Também há outro tipo

de avaliação: a avaliação por desenvolvimento (360 graus).

Na 3M do Brasil, o sistema de avaliação está atravessando uma fase

de mudança. Até 1997 era feito anualmente. Hoje, se o funcionário tem um

desempenho insatisfatório, ele é chamado, orientado, traça-se um plano de correção e

estipula-se um prazo. Depois disso ele é novamente avaliado. Convém ressaltar,

entretanto, que nenhum funcionário pode ser demitido por baixo desempenho sem ter

tido a chance de melhorar sua atuação.

Na Motorola do Brasil Ltda., a avaliação de desempenho está alinhada

em função das metas definidas e ao business. Todos os funcionários respondem um

questionário trimestralmente ("Direito a dignidade individual"). Esse questionário é

enviado aos EUA via internet e, a partir dele, é feita uma análise para detectar as

necessidades do funcionário tendo em vista o seu desenvolvimento. O questionário é

composto das seguintes perguntas:
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Você tem um trabalho importante e significativo que contribui para

o sucesso da Motorola do Brasil Ltda.?

Você sabe quais o comportamento que deve ter no trabalho e tem a

base de conhecimento para ser bem-sucedido?

o treinamento foi identificado e colocado à disposição para

aprimorar continuamente as suas habilidades?

- Você tem um plano de carreira pessoal? Ele é estimulado? Como

pode ser atingido? Como está sendo o trabalho?

- Você recebe feedback aberto, positivos ou negativos, pelo menos a

cada trinta dias útil, para melhorar seu desempenho ou realizar seu

plano de carreira pessoal?

Existe sensibilidade adequada em relação aos aspectos pessoais,

sexo e/ou formação cultural, de maneira que esses fatores não

prejudiquem o seu sucesso?

Na Amil International Health Corporation, pratica-se o "feedback

total" (avaliação de desempenho 360 graus), que é feito anualmente. A área de

recursos humanos sempre está presente, à disposição das áreas, colaborando com as

chefias no levantamento das metas.

Chamou-nos à atenção o método da avaliação de desempenho adotado

na Unilever - Gessy Lever. Ela ocorre no período de dezembro a fevereiro, via Intranet, .

com o preenchimento de seis formulários. No primeiro deles, cada funcionário faz uma
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auto-avaliaçãoregistrando se atingiu ou não as metas (do negócio e pessoais) às quais

se propuseram a atingir. Essas informações são discutidas com o gerente da área e,

havendo um acordo, os dois assinam o formulário.

Para elaborar o segundo formulário, o avaliado busca o feedback de

alguns clientes internos (o chefe sugere alguns nomes). Esses avaliadores auxiliam o

avaliado a levantar alguns pontos sobre os quais ele poderia desenvolver-se melhor.

o terceiro formulário consiste no preenchimento das habilidades

profissionais do avaliado, no qual ele coloca os seus "gaps" de conhecimentos

técnicos, ou seja, quais conhecimentos técnicos faltariam para ele desenvolver-se

melhor profissionalmente. O avaliado faz uma auto-reflexão com base no nível de

.conhecimento do cargo e dele mesmo. No formulário, o perfil adequado para aquele

cargo (jobskill profile) já vem impresso e o avaliado faz uma auto-análise pessoal a

partir deste perfil (coloca o nível em que se situa quanto ao padrão) elaborando ao

mesmo tempo um plano de desenvolvimento, priorizando algumas metas para o

próximo ano.

No quarto formulário, o funcionário faz uma avaliação de suas

atitudes (competences), com base num dicionário que contém as atitudes esperadas

para cada cargo. O funcionário auto-avalia-se registrando se ele é fraco ou forte

naquela característica e prioriza algumas atitudes a serem desenvolvidas durante o

ano. Pode acontecer de o funcionário ter participado de algum treinamento naquele

ano, a fim de desenvolver determinado comportamento. Se o seu gerente concordar
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que ele melhorou e superou aquela deficiência, o funcionário pode então considerar-

se forte naquela característica.

o quinto formulário é a descrição do plano de desenvolvimento do

funcionário. É chamado de "Skills and Competences Develop Plan ". A partir de uma

lista de cursos, elaborada pela área de recursos humanos com base nas maiores

necessidades em termos de desenvolvimento para o treinamento corporativo, cada

funcionário faz a sua inscrição. Pode-se utilizar também o Learning Center para

autotreinamento.

o sexto e último formulário é a avaliação formal do avaliador, que

avalia, com base em todos os outros formulários, o avaliado. A partir desse trabalho,

a área de recursos humanos realiza juntamente com os profissionais de primeira linha

uma reunião para definir quais as pessoas consideradas de alto potencial, e quais se

destacaram naquele ano. A retribuição para elas é um percentual de mérito e as

indicações para sucessão, carreira e expatriação.

No Bank Boston, a avaliação é feita a partir de metas, e pelo chefe e

com o apoio do setor de treinamento.

Na Accor Brasil- Ticket Serviços S.A. não existe processo formal de

avaliação de desempenho. Ela é feita informalmente e, a partir dela, é dado um

aumento salarial.

Na Natura Cosméticos S/A, existe um formulário de avaliação de

desempenho que é preenchido anualmente. Nele o funcionário faz uma auto-avaliação e
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registra a sua expectativa em relação ao futuro. Essas informações são discutidas com a

chefia que posteriormente o avalia. Um comitê reúne-se e efetiva a homologação.

Na Uniser - Grupo Abril, não há modelo formal de avaliação de

desempenho e sim uma política de mérito anual. O gestor define quem irá recebê-lo.

Na RhodiaFarma, também não existe modelo formal de avaliação de

desempenho, somente para os gerentes, os quais definem os objetivos da área

(gerência). As equipes participam das metas e envolvem-se para concretizá-las. A

recompensa é a participação nos lucros.

Constatamos, pela pesquisa realizada, que a avaliação de desempenho

nessas empresas valoriza principalmente a produtividade e a qualidade, não esquecendo

a criatividade e a iniciativa. Cursos realizados, tempo de empresa e pontualidade são

elementos praticamente sem importância na hora de avaliar um funcionário. A opinião

do cliente e da equipe de trabalho estão ganhando força (ver Tabela 28).

PESQUISA DE CLIMA E PRQGRAMAS DE QUALIDADE DE VIDA

A pesquisa de clima organizacional e os programas de qualidade de

vida estão cada vez mais presentes nas empresas inovadoras. Praticamente todas elas

aplicam uma pesquisa de clima organizacional anualmente e, dentre os programas de

qualidade de vida, o mais comum é o de combate ao fumo e à Aids. Algumas

empresas adotam também a ginástica no trabalho, o programa vigilantes do peso,

olimpíadas, maratonas etc. (ver Tabela 31).
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FLEXIBILIDADE NO HORÁRIOILOCAL DE TRABALHO

Temos observado que uma das tendências no mundo do trabalho é a

flexibilização da jornada de trabalho e o deslocamento do trabalho para a residência dos

funcionários, pois a experiência comprova que isso proporciona mais liberdade e

autonomia par as pessoas, privilegiando as relações humanas e a satisfação no trabalho.

Apesar de esta ser a tendência, apenas cinco delas (Dupont do Brasil,

Unilever - Gessy Lever, Accor Brasil- Ticket Serviços S.A., Natura Cosméticos SIA e

Rhodia Farma - Rhodia S.A.) adotam a flexibilidade de horário (ver Tabela 32). E

cinco delas (Dupont do Brasil, 3M do Brasil, Unilever - Gessy Lever, Natura

Cosméticos SIA e Rhodia Farma - Rhodia S.A.) adotam a flexibilidade no local de

trabalho.

A Dupont do Brasil, para minimizar o problema do trânsito em São

Paulo, resolveu adotar o horário móvel. O horário de entrada está fixado entre 7 e 9

horas da manhã e o horário da saída entre 16 e 18 horas. Além disso, os funcionários

estão equipados com linha telefônica e laptop em suas residências para poderem

terminar o trabalho em casa, quando não for possível voltar para sede da empresa

(Alphaville). Essa liberdade é acompanhada de muita responsabilidade, produção e

bom desempenho que aparecem concretamente e com prazos predeterminados.

A 3M do Brasil não adota a flexibilidade no horário, mas sim a

flexibilidade do local de trabalho para os departamentos de marketing e vendas.
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A Amil International Hea1th Corporation não adota nem a

flexibilidade no horário e nem a flexibilidade no local de trabalho.

Na Unilever - Gessy Lever, o horário é negociado com a chefia. Os

funcionários podem levar o trabalho para casa e terminá-lo no computador (a

empresa ofereceu um programa de incentivo aos funcionários para que eles tivessem

a oportunidade de adquirir um computador).

O Bank Boston não adota nem flexibilidade de horário nem de local

de trabalho.

Na Accor Brasil - Ticket Serviços S.A., a flexibilidade de horário é

informal e não existe flexibilidade do local de trabalho.

A Natura Cosméticos S/A não adota a flexibilidade de horário, mas

existe a flexibilidade do local para gerentes de vendas.

Na Uni ser - Grupo Abril não existe nem a flexibilidade do horário

nem do local de trabalho.

Na Rhodia Farma - Rhodia S.A., não existe horário móvel na fábrica,

somente no setor administrativo. Existe um horário-núcleo. A compensação é feita no

mesmo dia. A flexibilidade de horário ocorre informalmente e, para facilitar o

trabalho em equipe ou o atendimento ao cliente ou mesmo o trabalho do cliente (o

cliente solicita uma sala), utiliza-se de um espaço externo - a Casa Rhodia (sediada

na Av. Brasil). Este local é destinado a trabalhos em grupo, proporcionando maior

tranqüilidade em relação à matriz.
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MUDANÇAS NA ADMINISTRAÇÃO DE RH

Na maiona das empresas há muitas perspectivas em relação a

mudanças na Administração de RH, tais como: forma de trabalho, investimento em

treinamento e informática, trabalhar por processos, terceirizar áreas da empresa,

refletir sobre a estrutura da área etc. Apenas o Bank Boston e a Accor Brasil - Ticket

Serviços S.A. afirmaram não ter perspectivas no momento (ver Tabela 34).

Todas consideram-se inovadoras na área, exceto a Uniser - Grupo

Abril, e citaram como "inovações": a tecnologia, o sistema de RH, a consultoria

interna, o desenvolvimento de RH etc. Apenas a Uniser não se considera inovadora,

embora tenha sido uma das primeiras a adotar a consultoria interna de recursos

humanos no Brasil.

Quase todos os entrevistados consideram a área RH envolvida. Apenas

o diretor de RH da Rhodia Farma - Rhodia S.A. tem a impressão de que área de RH

é vista como simples prestadora de serviços.

Todas elas responderam incisivamente que as empresas brasileiras

passam por um momento de transição. Os entrevistados afirmam que as empresas

estão repensando as suas formas de trabalho, deixando de focalizar as atividades

tradicionais e preocupando-se um pouco mais com os resultados.
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CONCLUSÃO DA PESOUISA

Foi constatado nesta pesquisa que o perfil dos profissionais de RH

modificou-se. Trata-se de pessoas de alto 'nível intelectual. São profissionais

informados sobre os negócios da empresa, acreditam no trabalho em parceria, têm

iniciativa, possuem títulos de mestrado ou de pós-graduação, dominam outras línguas

etc. São profissionais que nos atenderam prontamente, dispuseram de mais de uma hora

de seu tempo para que esta pesquisa fosse realizada, conscientes da importância da

pesquisa, colocaram-se à disposição para próximos contatos e demonstraram interesse

em conhecer a realidade das outras empresas.

A área de RH nas empresas inovadoras está próxima à cúpula, seus

profissionais participam do planejamento estratégico apresentando o plano de RH aos

dirigentes, trabalham como consultores internos saindo de seus locais de trabalho

para atender os seus clientes internos, viabilizam o preparo dos funcionários,

acompanham as tendências do mercado, resolvem conflitos, promovem mudanças

organizacionais. Reconhecem que a área de recursos humanos é participativa e

atuante, acreditam que o empregado é parceiro e colaborador, acreditam no

treinamento, há participação da gerência no treinamento. Foram apresentadas muitas

perspectivas de mudanças relacionadas à Administração de Recursos Humanos, há

vários programas em andamento, a maioria considera-se inovadora na gestão de RH,

os funcionários vêem-na como envolvida .

.'
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Diante deste quadro, afirmamos que a área de RH nestas empresas é

atuante e participativa e tomadora de decisões. Adotam a administração estratégica e,

embora entendam este conceito de forma ampla e algumas vezes distintas (ver

definição páginas 27 a 30) as questões tratadas na pesquisa fazem-nos constatar que

são simpatizantes deste modo de administrar e reconhecem que este é o verdadeiro

caminho para as organizações seguirem e atingirem as suas metas.
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Capítulo 5

Uma Comparação entre a Pesquisa de Gestão de RH em

Dez Empresas Brasileiras Inovadoras e

Outra Pesquisa Similar Realizada em Empresas na

Maioria de Origem Nacional Elaborada pelo Senac

Em 1994 foi realizada uma pesquisa sobre Gestão de Recursos

Humanos em cem empresas brasileiras, elaborada pela equipe do Senac (CURADO;

PEREIRA FILHO; WOOD JUNIOR, 1995). A maior parte das empresas pesquisadas

é formada por indústrias de capital nacional. A amostra foi selecionada a partir do

universo das empresas cadastradas no relatório Brasil 10.000, da Dun & Bradstreet.

O objetivo de incluirmos alguns dados da referida pesquisa nesta

dissertação é compararmos algumas características da Administração de Recursos
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Humanos nas empresas nacionais em geral, e a Administração de Recursos Humanos

nas empresas inovadoras.

o que pretendemos comparar é se as empresas entrevistadas em ambas

pesquisas:

possuem uma estrutura de área de recursos humanos ou de

administração de pessoal;

- se as atividades de RH são descentralizadas ou centralizadas;

- quais são as atividades da área de RH e quais são as terceirizadas;

- qual é o foco principal da atividade de RH;

qual é a proximidade do cargo mais alto de RH e a cúpula da

empresa; e

- quais são as perspectivas de mudanças relacionadas à área de RH?

SE A ESTRUTURA DE RECURSOS HUMANOS ENCONTRADA NAS EMPRESAS BRASILEIRAS

É MAIS PRÓXIMA DA ESTRUTURA DE ADMINISTRACÃO DE PESSOAL OU

DA ESTRUTURA DE RECURSOS HUMANOS

Na pesquisa realizada nas empresas inovadoras, encontramos

estruturas de recursos humanos que executam funções complexas e

estratégicas. Ainda existem os departamentos pessoais que
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trabalham paralelamente a estas estruturas e que executam uma

série de atividades operacionais e rotineiras.

- A pesquisa do Senac concluiu que:

"Analisando-se as características das empresas da amostra e os tipos

de estrutura utilizados conclui-se que: entre as empresas de capital nacional

predomina a estrutura de Departamento Pessoal (63%)". (CURADO; PEREIRA

FILHO; WOOD JUNIOR, 1995,p.20)

"... a maior parte das empresas pesquisadas tem a atuação de sua área

de RH voltada para questões trabalhistas e operacionais. Tal fato reflete-se no tipo de

estrutura dominante encontrado - Departamento Pessoal - e no posicionamento

hierárquico da área em geral ausente da primeira linha de comando (diretoria )".

(CURADO; PEREIRA FILHO; WOOD JUNIOR, 1995, p.69)

SE AS ATIVIDADES DE RH SÃO DESCENTRALIZADAS OU CENTRALIZADAS

Na pesquisa realizada nas empresas inovadoras, encontramos 50%

delas operando suas atividades de forma centralizada e 50% de

forma descentralizada, existindo, em algumas áreas de RH

corporativas, um papel mais estratégico e de consultoria interna.

- Na pesquisa do Senac,
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"A maiona dos entrevistados caracteriza a área de RH como

centralizada. Pequena parcela caracteriza a área como mista. Finalmente, uma parcela

menor caracteriza a área como descentralizada." (CURADO; PEREIRA FILHO;

WOOD JUNIOR, 1995, p.29)

Se observarmos o Gráfico 1, notamos que 73% das empresas

pesquisadas apresentam as atividades de RH como centralizadas, 21% como mistas e

6% como descentralizadas.

QUAIS ATIVIDADES SÃO EXECUTADAS PELO RH E OUAIS SÃO TERCEIRIZADAS

Na pesquisa realizada nas empresas inovadoras, as atividades

executadas pela ARH são: Recrutamento, Seleção, Beneficios,

Pagadoria, Cargos e Salários, Medicina do Trabalho, Higiene e

Segurança, Avaliação de Desempenho e Desenvolvimento

Organizacional, Treinamento e Desenvolvimento.

Já da pesquisa do Senac depreendem-se os seguintes dados:

"Entre as funções desenvolvidas pela área de RH destacam-se aquelas

mais operacionais como: Departamento Pessoal, Recrutamento, Seleção, Beneficios,

Pagadoria, Cargos & Salários, e Medicina, Higiene e Segurança no Trabalho."

(CURADO; PEREIRA FILHO; WOOD JUNIOR, 1995, p.23) (ver Gráfico 2).



68

Em relação à terceirização, a pesquisa realizada com as empresas

inovadoras constatou que as atividades usualmente terceirizadas são treinamento

(cursos externos), restaurante, pesquisas salariais.

- Segundo a pesquisa realizada pelo Senac:

"Constatou-se que, nas empresas pesquisadas, há um nível razoável de

terceirização de atividades ligadas à gestão de Recursos Humanos, com 42% das

empresas terceirizando uma ou mais atividades. Alimentação e recrutamento são as

atividades mais usualmente terceirizadas. (CURADO; PEREIRA FILHO; WOOD

JUNIOR, 1995, p.30)

Atividade Freqüência (%) Tempo (anos)

Alimentação 20 4

Recrutamento 15 2

Treinamento e Desenvolvimento 11 4

Transporte 10 4

Folha de Pagamento 10 3

Seleção 10 3

Obs.:
1 - A freqüência refere-se à amostra total;
2 - Tempo desde o início da terceirização.
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QUAL É O FOCO PRINCIPAL DA ATIVIDADE DE RH

Na pesquisa realizada com as empresas inovadoras, o foco principal

é Treinamento e Desenvolvimento.

- Na pesquisa do Senac:

Observando-se o Gráfico 3 da pesquisa (CURADO; PEREIRA

FILHO; WOOD JUNIOR, 1995, p.25), o foco principal em recursos humanos de

empresas com estrutura de departamento pessoal são: departamento pessoal (97%),

recrutamento (92%), seleção (87%), beneficios (85%), e em empresas com estrutura

de recursos humanos são: departamento pessoal (97%), recrutamento (95%), seleção

(95%), beneficios (85%). Existem outros, como veremos, porém, com menor peso.

QUAL É A PROXIMIDADE DO CARGO MAIS ALTO DE RH E A CÚPULA DA EMPRESA

Na pesquisa com as empresas inovadoras, há em média um nível

hierárquico.

Na pesquisa do Senac verificaram que entre o cargo mais alto da

área de RH e a cúpula da empresa, "existem em média, acima do

cargo mais alto da área, 1,7 nível hierárquico" (CURADO;

PEREIRA FILHO; WOOD JUNIOR, 1995, p.21).
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QUAIS SÃO AS PERSPECTIVAS DE MUPANCAS RELACIONADAS À ÁREA DE RH

Na pesquisa realizada com as empresas inovadoras, oito delas

consideram que há muitas perspectivas em relação a mudanças em .

RH, dentre elas: investir em treinamento, comunicação, na forma

de trabalho, na terceirização.

- Na pesquisa do Senac:

Sem pespectivas 35

Criação ou reestruturação da própria área de Recursos Humanos 16

Investir em treinamento, desenvolvimento e beneficios 14

Informatização 8

Cultura de Recursos Humanos/melhoria da área 7

ReengenharialProgramas de Qualidade 7

Outros 10

Não respondeu 3

Obs.: Dados em %.

Observamos que 35% dos entrevistados não vislumbram qualquer

perspectiva de mudança relacionadas à área de RH.

Podemos constatar que as empresas inovadoras possuem estruturas de

RH com funções complexas e estratégicas, administram a área de forma centralizada

e descentralizada (cinco centralizadas e cinco descentralizadas), terceirizam várias

funções de RH, dentre elas: recrutamento e seleção, beneficios, pagadoria, cargos e
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salários, medicina do trabalho, higiene e segurança, avaliação de desempenho e

desenvolvimento organizacional, treinamento e desenvolvimento. Têm o foco

principal de RH no treinamento e desenvolvimento, a área de RH está diretamente

ligada à cúpula e apresentam muitas perspectivas em relação à área (oito das dez

entrevistadas apresentam perspectivas).

Nas empresas de origem nacional (pesquisa do Senac) predomina a

estrutura de departamento pessoal, a área de RH é administrada de forma centralizada

(73% das empresas), terceirizam várias atividades de RH com predominância do

Recrutamento e Alimentação, têm o foco principal de RH no departamento pessoal, a

área de RH está bem próxima da cúpula e 65% das empresas vislumbram

perspectivas de mudanças em relação à área.
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Capítulo 6

Tendências na Área e Considerações Finais

Este capítulo aborda as seguintes tendências na área de recursos

humanos, encontradas em algumas empresas inovadoras com maior ou menor

freqüência: avaliação de desempenho por resultados e feedback de 360 graus,

consultoria interna de recursos humanos, recrutamento e seleção, remuneração

variável por habilidades, remuneração por competências, beneficios de forma

flexível, treinamento e desenvolvimento ligados ao negócio da empresa.

CONSULTORIA INTERNA DE RECURSOS HUMANOS

Temos observado que a consultoria interna de recursos humanos é

uma tendência. Trata-se de uma ou mais pessoas, funcionárias ou terceirizadas que,
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em geral, ocupam um cargo de nível técnico ou gerencial, têm um perfil generalista

de sua área de atuação, atuando como um link entre o cliente interno e a gerência ou

direção da área.

Esse profissional é um facilitador, que elabora diagnósticos, busca

soluções para os problemas, sugere, opina e critica. Apenas um número pequeno de

empresas adota essa denominação. Elizenda ORLICKAS (1998, p.33) apresenta as

vantagens da consultoria interna de RH e, dentre elas, estão:

atendimento da maiona das necessidades dos funcionários,

tomando-os mais satisfeitos e motivados com o trabalho;

proximidade entre cliente e consultor. Garantia de rapidez na

capacidade de resposta às necessidades do cliente;

multi funcionalidade do consultor interno. Garantia do

enriquecimento das funções do profissional de RH;

- rapidez na resolução de problemas;

- maior interação e geração de relação de confiança;

- envolvimento com colegas de trabalho;

- menor custo fixo.

Dentre suas atividades também estão os estudos que realizam na área

de relações humanas e o suporte para os ocupantes de cargos gerenciais em

programas de produtividade e reengenharia.
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RECRUTAMENTO E SELEÇÃO

Acreditamos que as tradicionais práticas de recrutamento e avaliação,

remuneração e desenvolvimento terão pouco valor na realidade de hoje, pois as

empresas necessitam de sistemas que encorajem o aprendizado e a iniciativa, que

facilitem o crescimento pessoal e motivem todos a centrar seus esforços no cliente.

Administrar estrategicamente o processo de recrutamento e seleção de

uma empresa envolve principalmente a descentralização e o compartilhamento das

gerências e equipes. O papel do órgão de ARH é de consultoria e não de execução

operacional.

Temos observado a grande utilização do sistema de indicações que

assegura que o candidato tenha um caráter confiável. O funcionário que indica um

candidato fica "comprometido", ainda que o pretendente tenha que passar por todos

os testes tradicionais da empresa, para garantir o perfil psicológico adequado à

função, bem como o conhecimento técnico da função.

REMUNERAÇÃO VARIÁVEL. POR HABILIDADES: UMA TENDÊNCIA

A remuneração, neste contexto de mudança, parece não estar

acompanhando o ritmo das transformações, segundo os estudiosos João Lins PEREIRA

FILHO e Thomaz WOOD JUNIOR (1995, p.21-25). A maioria das empresas, dentre elas
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as inovadoras, continuam usando sistemas tradicionais de remuneração, baseados em

cargos e funções.

A remuneração estratégica é composta de vários componentes:

remuneração funcional, salário indireto, remuneração por habilidade, remuneração

variável, participação acionária, e outras alternativas. Configura-se não somente

como desejável, mas também tende atornar-se um imperativo para as organizações

que desejam sobreviver e prosperar.

Segundo os autores, à medida que o sistema de remuneração é

alinhado ao contexto e à estratégia da organização, constitui um componente de

motivação e harmonização de interesses, contribuindo para a construção de valores

partilhados e ajudando a gerar visões comuns.

Existem quatro etapas para introduzir este novo sistema de

remuneração, ainda segundo os autores acima citados:

é necessário realizar um diagnóstico da organização, levando-se em

conta suas características internas e interações com o meio ambiente;

deve-se conhecer em detalhe as várias formas e alternativas de

remuneração, sua aplicabilidade e adequação;

é necessário definir o próprio sistema, ou seja, determinar que

componentes individuais devem ser acoplados para garantir os

melhores resultados;
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deve-se garantir que o sistema a ser implantado seja funcional e

transparente, para assegurar sua aceitação e fácil operacionalização

na empresa.

A remuneração funcional é a forma mais tradicional utilizada nas

empresas. Muitas delas continuam a utilizá-la pelo fato de ser implantada com o

Plano de Cargos e Salários, e permitir a eqüidade externa e interna. Essa adoção

geralmente ocorre por considerarem a remuneração funcional eficaz ou talvez por

imitação ou mimetismo.

As críticas mais comuns à remuneração funcional, segundo a equipe

COOPERS & LYBRAND (1997, p.87), são as seguintes:

- promove um estilo burocrático de gestão;

- reduz a amplitude de ação dos indivíduos e grupos;

- inibe a criatividade;

- inibe o espírito empreendedor;

- não considera o foco nos clientes internos e externos;

- reforça a orientação do trabalho voltada para o superior hierárquico;

promove a obediência a normas e procedimentos, não a orientação

para resultados;

- não tem orientação estratégica;
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- não encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos;

toma as promoções excessivamente importantes e incentiva o

carreirismo.

A remuneração funcional foi desenvolvida para a empresa burocrática,

organizada de acordo com a divisão rígida de funções e tarefas, linhas de autoridade

e responsabilidades bem definidas, e foco no controle.

Esses princípios, segundo os autores, estão desaparecendo das

empresas e modelos flexíveis, focados no trabalho em grupo e no partilhamento de

responsabilidades estão sendo maciçamente adotados.

As limitações da remuneração funcional são as seguintes:

inflexibilidade: trata coisas diferentes de forma igual. Não respeita

peculiaridades de empresas, áreas, funções ou níveis hierárquicos;

falsa objetividade: a aparente racionalidade desses sistemas

esconde uma visão simplista da realidade organizacional;

metodologia desatualizada: em sua maiona são sistemas

trabalhosos, pouco ágeis e inflexíveis;

conservadorismo: reforça a estrutura burocrática, privilegiando as

ligações hierárquicas em detrimento do foco nos processos críticos

e no cliente;
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anacronismo: em empresas de estrutura mais moderna, acaba

constituindo entraves à evolução no processo de mudança;

divergência: não considera os objetivos, a visão de futuro e a

orientação estratégica da organização.

Podemos afirmar que os sistemas de remuneração em uso foram

criados para um tipo de empresa que está em extinção. Não há mais sentido

recompensar a contribuição individual ou coletiva apenas com base nas descrições de

responsabilidade e atividades.

A remuneração por habilidades tem sido adotada com grande

freqüência nos Estados Unidos. Conhecida por outros nomes como: remuneração por

conhecimento, ou remuneração certificada, o seu uso é indicado para empresas com

poucos níveis hierárquicos, larga utilização de times auto gerenciados e um estilo

gerencial aberto e voltado para a administração participativa. Segundo seus

princípios, o salário é a recompensa pelo conjunto de habilidades técnicas, gerenciais

ou comportamentais utilizadas pelo funcionário durante o trabalho. O sistema

tradicional remunera de acordo com as exigências do cargo, não pelas qualidades de

quem o ocupa.

O seu conceito básico é que as pessoas ganham pelo que sabem e pelo

que podem contribuir para a empresa. Ser maleável a mudanças e aprender novas

funções provocam aumento na remuneração.
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A remuneração por habilidades é considerada mais simples de ser

aplicável na produção, pois é mais visível a contribuição de cada um no produto final.

Quando esse sistema é aplicado nos níveis executivos, baseia-se menos em aptidões

técnicas e mais nas gerenciais e comportamentais. Capacidade de inovação, raciocínio

analítico, liderança, trabalho em equipe e boas informações foram consideradas pela Hay

do Brasil como as principais características, tidas como ideais.

Na Dupont do Brasil, por exemplo, a adoção de um sistema de

remuneração por habilidade ocorreu nas fábricas, mais especificamente no processo

de fabricação de Lycra. Cada etapa foi dividida em três níveis de complexidade

chamados blocos de habilidades. Estes blocos receberam pontos de acordo com a sua

complexidade. A remuneração é baseada nessa pontuação.

Foram também desenvolvidos três planos de carreira diferentes para

três cargos diferentes e os funcionários, além de conquistarem os blocos de

habilidades técnicas, deverão também conquistar as habilidades eletivas ligadas à

participação em grupos de qualidade, brigada de incêndio e atividades de apoio

administrativos aos times. A intenção da Dupont é ganhar em efetividade

organizacional e reforçar o vínculo de longo prazo entre empresa e funcionários.

REMUNERACÃO POR COMPETÊNCIAS

WOOD JUNIOR (1997, p.123-124) cita PRAHALAD e HAMEL,

quando definem competência essencial: "Uma competência é um conjunto de
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habilidades e tecnologias, e não uma única habilidade e tecnologia isolada... A

integração é a marca da autenticidade das competências essenciais". Segundo os

autores, as portas do sucesso abrir-se-ão para as organizações que souberem

identificar e desenvolver as competências que serão necessárias.

A diferença do tipo de trabalho tratado pela remuneração por

habilidades do tipo de trabalho tratado pela remuneração por competências é

justamente a natureza do trabalho. Enquanto o tipo de trabalho tratado pela

remuneração por habilidades é o operacional, o tipo de trabalho tratado pela

remuneração por competências é o de profissionais e executivos.

As empresas que adotarem essa alternativa como elemento de um

projeto de mudança organizacional estarão reduzindo a distância entre líderes e

liderados, descentralizando as decisões, aumentando a autonomia dos quadros

operacionais, e melhorando a prontidão para mudanças. Os resultados poderão ser

medidos em termos de eficiência, eficácia, agilidade e flexibilidade.

Há duas tendências, segundo William BRIDGES (1995, p.l78) em

relação à remuneração: retração do simples pagamento e expansão por participação

nos resultados. A participação nos lucros confunde os limites que os cargos e salários

deixavam bem nítidos, entre o empregado e o proprietário, e o faz com a intenção de

captar do empregado o compromisso sentido apenas por alguém que tenha um

interesse de participação num negócio.
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AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO E CARREIRA

A tendência é que cada vez mais empresas adotem a avaliação de

desempenho por resultados associada ao desenvolvimento da carreira, refletindo no

reconhecimento e nas recompensas, embora ainda existam os processos formais de

avaliação de desempenho, em que todos os funcionários são avaliados.

Muitas empresas já vêm utilizando o sistema de avaliação de múltiplas

fontes, também conhecido como feedback de 360 graus. Nesse sistema, todas as

pessoas que fazem parte do círculo de atuação de um funcionário no local de trabalho

fornecem um feedback confidencial sobre o seu desempenho e não somente o seu

superior. As empresas que adotam esse tipo de sistema acreditam que a avaliação se

toma mais justa e confiável.

Foi na década dos 80 que a área de recursos humanos criou este tipo

de avaliação de desempenho baseado em feedbacks confidenciais de colegas de

trabalho. No início ele era considerado um instrumento para promoção salarial. Hoje,

ele serve para o desenvolvimento e aperfeiçoamento do funcionário.

o segredo do processo é a credibilidade e depende basicamente de

dois elementos: o anonimato dos que fornecem as informações e o sigilo. Somente

quem recebeu o feedback tem acesso ao que as pessoas disseram. Ele é destinado ao

desenvolvimento de carreira, traz muitas vantagens, dentre elas: as pessoas que dão

seu feedback podem estar mais dispostas a ser totalmente honestas, uma vez que nem

elas nem quem receberá o feedback têm nada para perder, quem recebe pode ficar
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menos na defensiva, mais aberto à opinião dos outros e mais disposto a acreditar no

feedback. O feedback em si não interfere nos requisitos que envolvem as decisões de

promoção de cargo, pois as informações não têm impacto direto sobre a carreira.

Alguns estudiosos pregam que o superior deve ter acesso às

informações e assumir o papel de "treinador". Se isso tomar-se norma, o funcionário

que não o fizer será visto como suspeito e o processo já não passa a ser visto como de

desenvolvimento, assumindo aspectos de gerenciamento de desempenho.

Existem argumentos contra a utilização do feedback de 360 graus. Os

mais importantes são: quando utilizado para gerenciamento de desempenho deixa de

contribuir para o desenvolvimento do funcionário, pois as pessoas podem refrear suas

opiniões com medo de que comentários negativos atrapalhem as oportunidades de

carreira e a remuneração do funcionário. Quando os avaliadores preocuparem-se com

o efeito de suas respostas sobre a carreira e a remuneração de seus colegas de

trabalho, isso pode aumentar as classificações.

Basicamente as dez diretrizes do feedback de 360 graus, de acordo

com MarkR. EDWARDS e Ann J. EWEN (1998, p.44), são as seguintes:

pesquisa com os participantes (o apoio dos participantes nas

pesquisas de satisfação deve ultrapassar 75%);

anonimato (todos devem ter confiança de que suas notas

individuais serão absolutamente confidenciais);
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distinção (a dispersão da pontuação deve diferenciar claramente o

desempenho alto, médio e baixo);

diferença válida (as distinções devem representar desempenho

verdadeiramente alto, médio e baixo);

índice de respostas (deve haver respostas de mais de 75% dos

avaliadores);

custo administrativo (o tempo exigido pelos avaliadores e para a

administração do processo deve ser o menor possível);

avaliadores suspeitos (os avaliadores devem ser responsáveis por

pontuações honestas; as respostas suspeitas - as que forem mais de

40% diferentes do consenso dos outros - devem ser menos de 5%

do total);

justiça a diversidade (os avaliadores não devem discriminar de

forma sistemática as minorias existentes na empresa, sejam de

sexo, raça, cor religião, etc.);

treinamento (os funcionários devem ser treinados tanto para

fornecer como para receberfeedback de comportamento);

salvaguardas (as salvaguardas para a justiça do processo como a

pontuação inteligente - que minimiza as fontes de viés conhecidas

~ devem ser compreendidas)
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BENEFÍCIOS

Os beneficios constituem importante fator no que diz respeito a

atração e retenção dos funcionários na empresa. Trata-se do salário indireto, que faz

parte da remuneração. Não há dúvida de que eles têm impacto direto sobre a

qualidade de vida dos funcionários.

Em geral, os beneficios encontrados nas empresas são, dentre outros:

assistência médica, creche, transporte, reembolso alimentação, seguro de vida. Algumas

empresas investem mais, oferecendo instrução para os filhos dos funcionários,

combustível, estacionamento, assistência jurídica, cesta de alimentos etc.

Tradicionalmente, os beneficios são oferecidos como pacotes que

compreendem itens cujo número e tipo irão variar de acordo com o nível hierárquico

do funcionário. Não há opção, os beneficios são determinados e oferecidos. Este tipo

de política relaciona-se com o modelo de estrutura hierárquica, um cargo mais alto

corresponde a um plano de beneficios superior.

Algumas empresas estão adotando a flexibilização dos beneficios, ou

seja, cabe aos próprios funcionários decidir sobre os beneficios. Eles escolhem

aqueles que são mais adequados a seu perfil, condição familiar e estilo de vida.

Não há dúvida de que o tipo de relação se modifica: a empresa que

mantinha uma postura paternalista, de saber o que era melhor para os seus

funcionários, passa a ouvi-los e a discutir democraticamente com eles.
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A tendência é que eles sejam configurados de acordo com as

necessidades, aspirações e conveniências de cada pessoa. "Como as pessoas são

diferentes, as suas necessidades, aspirações e conveniências também são diferentes"

afirma o autor.

o autor William BRIDGES (1995, p.122) afirma que o mundo do

trabalho de amanhã será um mundo sem muitas aposentadorias e planos de saúde

custeados pelas empresas. Ele apresenta os dados da pesquisa realizada pela empresa de

consultoria William M. Mercer, segundo a qual metade dos diretores de salários e

beneficios de 300 grandes corporações afirmam que cada vez mais empresas estão

reduzindo a escala da contribuição corporativa ou os níveis de boa cobertura e

contribuição.

Nos Estados Unidos, muitas empresas já colocaram à disposição dos

funcionários a flexibilização dos beneficios, porém como no Brasil a gestão de recursos

humanos está num patamar menos avançado, são poucas as empresas que a adotam.

Entretanto, a tendência é essa: a flexibilização dos benefícios permite

uma relação mais igualitária entre funcionários e empresa; os funcionários ficam

mais satisfeitos pois têm oportunidade de escolher o benefício que é mais útil para si

e para seus familiares, e a empresa reduz os seus custos.
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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Treinar e desenvolver recursos humanos significa capacitar os

funcionários em relação ao atingimento das metas e objetivos organizacionais.

Conhecer o perfil e adequá-los às necessidades de conhecimento para atuar de forma

a atender a necessidades e perspectivas da organização e de seus clientes.

o grande papel do Treinamento e Desenvolvimento, desta nova ótica,

segundo Cleo CARNEIRO (1995, p.111), é liderar o processo de fazer a organização

aprender a aprender. Segundo ele, este é o único caminho possível, uma vez que a

velocidade sempre crescente das mudanças não mais permitirá uma atualização

baseada somente no conteúdo da aprendizagem.

Segundo GONÇALVES (1997, p.15), a capacidade da organização em

aprender com sua experiência será um fator de crescente importância para o

desenvolvimento de seus mecanismos de aperfeiçoamento. A idéia é que as empresas

saibam aprender com todas as experiências a que tiverem acesso, tomando-se o que

se chama de learning organization.

Learning Organizations são as organizações que aprendem, por meio

de estudos em grupo, benchmarldng e experiências passadas, possibilitando o

crescimento intelectual e a superação de desafios que o ambiente atual oferece. As

pessoas terão de ter novos conhecimentos, novas habilidades e novos

comportamentos, exibindo antes de tudo iniciativa e espírito empreendedor.
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A educação transforma as organizações. Os processos modernos

alavancam fortemente as competências individuais das pessoas que os executam.

Durante muito tempo, as empresas não se preocuparam com a capacitação do seu

pessoal, depois passaram a valorizar o treinamento do pessoal operacional, e mais

recentemente a capacitação de quem gerencia recursos e produz por meio desses

mesmos recursos.

Percebemos nas entrevistas realizadas que cada vez mais os gerentes

têm participado da concepção e da direção dos treinamentos nas organizações.

Também foi notado em algumas empresas inovadoras a existência de

um centro de treinamento equipado com livros e recursos audiovisuais à disposição

dos funcionários. A idéia é que cada funcionário seja responsável pelo seu próprio

desenvolvimento.

O treinamento está cada vez mais ligado ao negócio da empresa, ao

planejamento estratégico.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Ao finalizar este trabalho é fundamental registrar que Recursos

Humanos nunca foram tão necessários, especialmente hoje, pois as forças

competitivas enfrentadas pelos gerentes hoje e no futuro demandam uma excelência

organizacional. Os esforços para adquirir essa excelência e que envolvem o

aprendizado, a qualidade e o trabalho em equipe dependem da maneira como as



88

organizações atuam e de como elas tratam as suas pessoas. Adquirir excelência

organizacional deve ser o trabalho de RH

A Área de Recursos Humanos deve focalizar o seu trabalho nos

resultados e não nas atividades tradicionais, pois são esses resultados que enriquecem

o valor organizacional para clientes, investidores e funcionários. Deve tomar-se

parceira dos gerentes na execução da estratégia da organização. Deve estar presente

na elaboração do planejamento estratégico e sair do seu espaço para assessorar os

gerentes na maneira pela qual o trabalho deve ser organizado sempre preocupado-se

com a redução dos custos e a alta qualidade do trabalho. Deve preocupar-se com os

funcionários, relatando à gerência suas necessidades e proporcionando condições

para o desenvolvimento das habilidades pessoais e profissionais a fim de maximizar

a sua contribuição para a organização. Deve, por fim, ser um agente de transformação

contínua, formando processos e desenvolvendo uma cultura que favoreça a

capacidade organizacional para mudança.

o novo papel dos Recursos Humanos é desenvolver as capacidades

competitivas e garantir a seleção, retenção e motivação dos futuros líderes globais da

empresa. Cabe a eles também a tarefa de auxiliar os gestores de topo na concepção,

no desenvolvimento e na implementação de uma estratégia de recursos humanos,

uma das vantagens competitivas das empresas.

Adotar um papel mais estratégico, em que as.principais preocupações

sejam o desenvolvimento da organização e das capacidades dos seus gestores, passar

os tradicionais serviços administrativos para os departamentos específicos que podem
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ser subcontratados, trabalhar em conjunto com o diretor geral e sua equipe no

diagnóstico e desenvolvimento das estratégias organizacionais, servir melhor os

clientes, e agregar valor aos acionistas passam a ser as principais funções da área.

A ARH não pode se transformar sozinha, necessita do apoio da

presidência e dos gerentes de linha, da participação da concepção das metas da

empresa. Recursos Humanos passa a ser um parceiro das diversas áreas e ao mesmo

tempo líder em preparar as organizações para enfrentar a globalização, a tecnologia.

Para encarar os novos desafios as organizações precisarão desenvolver

novas habilidades, uma boa oportunidade para a ARH ter um papel de liderança na

adaptação das organizações para a globalização, o avanço tecnológico, e desenvolver

o capital intelectual.

Acreditamos que administrar estrategicamente recursos humanos é

uma forma de enfrentar as mudanças que vivenciamos. A grande maioria das

empresas brasileiras não estão com este conceito incorporado, mas existem as

empresas inovadoras, multinacionais e nacionais, que através de suas práticas e

experiências apresentadas neste trabalho só contribuem para reforçar os beneficios

da Administração Estratégica de Recursos Humanos.
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Este questionário foi preparado para ser aplicado diretamente aos

profissionais de RH através de entrevista.

Dados Gerais:

Nome da Empresa : .

Tipo de Empresa ( ) privada nacional ( ) privada multinacional

Localização .
Ramo de Atividade
( ) indústria () comércio ( ) financeiro () prestação de serviços

N° de funcionários .

N° de funcionários que trabalham em RH .

Denominação da área de RH na empresa
( ) R.I. ( ) Depto. Pessoal ( ) Outros

Perfil do Entrevistado

Cargo .

Nível Hierárquico
( ) nível de direção
( ) nível de gerência
( ) nível de supervisão ou chefia
( ) outro nível- especificar .

Escolaridade
( ) 2° grau completo
( ) superior incompleto
( ) superior
( ) especialização/pós-graduação

Idade .

Tempo de permanência na empresa .

Tempo de permanência no cargo .
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Análise do Organograma

Identificar onde está situada a Administração de Recursos Humanos da empresa

1 - Na sua opinião, qual é a área mais importante, mais valorizada da empresa?
( ) Marketing
( ) Finanças
( )RH
( ) Informática
( ) Outras

2 - Quantos níveis hierárquicos existem entre a ARH e a cúpula?
()l ()2 ()3 ()4

3 - Como é a estrutura da ARH na empresa?
( ) estrutura de DP ( ) estrutura de RH

4 - A ARH é centralizada?
( ) sim ( ) não
Se sim, ir para a questão 10.

5 - Se for descentralizada, de que forma funciona?
( ) Não existe área de RH, somente consultores internos.
( ) Existe uma pequena área de DP responsável pelos pagamentos e rotinas

trabalhistas e o restante é responsabilidade de cada área.
( ) Cada gerente é um gerente de RH, portanto exerce todas as funções equivalentes

às que a área exercia.
( ) Outra forma. Qual? ...........•......................................................................................

6 - Quando e como a empresa resolveu descentralizar as funções de RH?

7 - Com que objetivo?
( ) Para acompanhar as mudanças/ se modernizar
( ) Para cortar gastos
( ) Para agilizar as funções de RH

8 - Que beneficios esta mudança trouxe?
( ) mais agilidade
( ) mais lucro
( ) mais motivação
( ) novos desafios para os profissionais de RH
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9 - Quantos níveis hierárquicos existem dentro da ARH?
( )2 ( )3 ( )4

10 - Quantos funcionários envolvidos na ARH?
( ) menos de 10 ( ) entre 11 e 30 ( ) entre 31 e 50

11 - Perfil dos profissionais de RH na empresa

Quantos têm curso superior? .

Qual é o curso predominante?
( ) Ciências Sociais
( ) Administração
( ) Psicologia
( ) Pedagogia
( ) Outros

Quantos têm pós-graduação .

Qual é o curso predominante?
( ) Ciências Sociais
( ) Administração
( ) Psicologia
( ) Pedagogia
( ) Outros

12 - Quais são as funções desenvolvidas pela área/profissionais?
( ) Recrutamento
( ) Seleção
( ) Beneficios
( ) Pagadoria
( ) Cargos & Salários
( ) Medicina, Higiene e Segurança do Trabalho
( ) Avaliação de Desempenho
( )D.O
( ) Outros

13 - De que forma é exercido o Recrutamento
( )jornais
( ) indicação de funcionários
( ) recrutamento interno
( ) outros



14 - De que forma é exercida a Seleção
( ) entrevista individual
( ) dinâmica de grupo
( ) análise de currículo
( ) outros

15 - De que forma é exercido o Treinamento
( ) on thejob
( ) cursos externos
( ) participação em seminários

16 - É prática levantar as necessidades de treinamento? ( ) sim

Se sim, quem realiza esta atividade?
( ) Cada área
( )ARH
( ) cada funcionário individualmente

17 - Quais itens fazem parte dos beneficios oferecidos pela empresa?
( ) Vale-transporte
( ) Assistência Médica
( ) Estudo
( ) Vale-refeição
( ) Restaurante
( ) Auxílio-Farmácia

18 - Você acha que a empresa investe em Beneficios? ( ) sim
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( ) não

( ) não

19 - Quais são as principais contribuições que a ARH oferece para a empresa?
( ) Participa no Planejamento Estratégico da empresa.
( ) Viabiliza o preparo (treinamento) para os funcionários.
( ) Procura sempre acompanhar as tendências do mercado em relação a beneficios,

salários.
( ) Resolve conflitos
( ) Promove mudanças organizacionais

20 - Você considera a área participativaJatuante?
( ) sim ( ) não

21 - Onde se localiza o foco principal da ARH?
( ) Treinamento ( ) Beneficios ( ) Salários
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22 - Existe alguma atividade terceirizada na gestão de RH? Qual?
( ) Treinamento
( ) Pagamento
( ) Seleção
( ) Outros
( ) Alimentação
( ) Transportes

23 - Como avaliam o resultado?
( ) positivo ( ) negativo ( ) médio

24 - Em relação ao Planejamento de Recursos Humanos, está ligado ao Planejamento
Estratégico da empresa?

()sim ()não

25 - As chefias da empresa atuam como gerente de seus recursos humanos?
( ) sim ( ) não

26 - O empregado é visto como parceiro, colaborador?
()sim ()não

27 - Os funcionários são orientados para a satisfação dos clientes?
( ) sim ( ) não

28 - O trabalho em equipe, como os círculos de qualidade, grupos de trabalho, times
e comitês, são utilizados na empresa?

()sim ( )não

29 - Os novos funcionários passam por um processo formal de integração e são
treinados?

( ) sim ( ) não

30 - O treinamento gerencial é intenso, o gerente é multiplicador?
( ) sim ( ) não

31 - Existem processos formais de avaliação de desempenho?
( ) sim ( ) não

32 - Se sim, o que a avaliação de desempenho valoriza/incentiva?
( ) produtividade
( ) qualidade
( ) cursos realizados
( ) opinião do cliente
( ) opinião do grupo de trabalho
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( ) pontualidade
( ) assiduidade
( ) iniciativa
( ) criatividade
( ) tempo de empresa

33 - Os salários são competitivos?
( ) sim ( ) não

34 - O bem-estar e a satisfação são continuamente avaliados?
( ) sim ( ) não

De que forma:
( ) pesquisa
( ) contato com a chefia
( ) contato com algum profissional de RH

35 - Que programas de qualidade de vida são realizados?
( ) combate ao fumo
( ) combate a AIDS
( ) ginástica no trabalho
.( ) dieta no restaurante

36 - Há flexibilidade no horário/local de trabalho?
( ) sim. Para que cargos?

( ) não

37 - Que tipos de programas existem relacionados a mudança organizacional e o
grau de envolvimento da ARH?

( ) Qualidade
( ) Planejamento Estratégico
( ) Reengenharia
( ) Outros

38 - Quais são as perspectivas de mudanças relacionadas à ARH?
( ) sem perspectivas
( ) investir em treinamento
( ) informática

39 - A empresa se considera inovadora na gestão de RH?
{ ) sim. Em que? .

( ) não

BIBLIOTECA I{ARL A~ BOEDECKER
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40 - Como os funcionários vêem a área de RH?
( ) simples prestadora de serviços
( ) envolvida/compromissada com as mudanças organizacionais

41 - Como o profissional de RH (entrevistado) vê a gestão de RH na maioria das
empresas brasileiras?

( ) pouco desenvolvidas/muito tradicionais
( ) muito desenvolvidas
( ) em transição

BIBl\OltCA
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Tabela 1 - Perfil das empresas

RAMO DE
NUMERO DE PROPORÇAO:

NÚMERO DE FUNCIONÁRIOS NÚMERO DE
EMPRESA TIPO DE EMPRESA ATIVIDADE E PRINCIPAIS PRODUTOS FUNCIONÁRIOS DA ÁREA DE FUNCIONÁRIOSSETOR

RECURSOS RH/NÚMERO DE
HUMANOS FUNCIONÁRIOS

Dupont do Brasil Privada multinacional Indústria - Setor Lycra, Nylon, produtos agrícolas, plásticos, 1.550 22 1,41%
Químico material gráfico

3M do Brasil Ltda. Privada multinacional Indústria Produtos médicos-curativos, retroprojetores, 3.100 30 0,96%
fita crepe, esponja, lixas

Motorola do Brasil Ltda. Privada multi nacional Indústria Equipamentos para a comunicação sem fio, 1060 25 2,35%
líder em telefonia celular, semicondutores a
eletrónica avançada

Amillntemational Privada nacional Prestação de Assistência Medica, Seguradora, Alimentos, 6.000 22 0,366%
Health Corporation serviços Dental e outras

Gessy Lever Privada multinacional Indústria Atomatados, condimentos, massas, vegetais, 12.000 Não informou -
doces, gorduras e óleos, margarinas, etc.

Bank Boston Privada multinacional Financeiro Staff, Investimento, Crédito. 2.700 60 2,22%

Accor Brasil - Ticket Privada multinacional Prestação de Ticket restaurante, alimentação, combustível 850 17 2%
Serviços S/A. Serviços e transportes

Natura Cosméticos S/A Privada nacional Indústria Cosméticos 2.900 80 2,75%

Uniser-Grupo Abril Privada nacional Comunicações Publicações 4.171 153 3,66%

Rhodia Farma - Rhodia Privada multinacional Indústria e Comércio Farmacêutica 870 16 1,83%
S.A.

....•.
o
CJJ



Tabela 2- Perfil do entrevistado

EMPRESA DATADAENTREVISTA CARGO NlvEL HIERÁRQUICO ESCOLARIDADE IDADE TEMPODEEMPRESA TEMPONOCARGO

DuPont 13/2/98 - 14h Gerente de Recursos Gerência Superior com 47 16 anos 3 e meio
Humanos especialização

3M do Brasil 12/3/98 - 14h Analista Pleno de Analista Superior 28 4 anos e meio 1 e meio
Pessoal

Motorola do Brasil 20/3/98 - 8h30 Gerente de Recursos Gerência Superior com 39 7 meses 7 meses
Ltda. Humanos especialização

Amillntemational 23/3/98 - 14h30 Analista de RH Analista Superior com 29 4 anos 2 anos
Health Corporation especialização

Gessy Lever 1/4/98 - 8h30 Coordenadora de Coordenadora Superior com 26 3 anos e meio 1 anoe meio
informações de RH especialização

Bank Boston 31/3/98-10h Gerente de RH Gerente Superior 35 9 anos 6 meses

Accor 15/4/98 - 17h Consultora de RH Consultora Superior 31 8 anos 3 anos

Natura Cosméticos 23/4/98 - 16h Coordenadora Supervisora Superior com 42 1 ano e 4 meses 1 ano e 4 meses
S/A especialização

Editora Abril 28/4/98 - 10h Consultora Gerente Superior com MBA 35 11 anos e 6 meses 3 anos

Rhodia Farma - 8/5/98- 9h Diretor de RH Diretor Superior 45 20 anos 6 anos
Rhodia S.A.
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Tabela 3 - Localização da área de recursos humanos na empresa

EMPRESA LOCALIZAÇÃODAAREADE RH

DuPont Vice-presidência de RH subordinada à Presidência

3M do Brasil Diretoria de RH subordinada à Presidência

Motorola do Brasil Ltda. Diretoria de RH subordinada a Vice-Presidência

Amillntemational Health Diretoria de RH e Qualidade subordinada ao Superintendente e este à
Corporation Presidência

Gessy Lever Diretoria de RH subordinada à Presidência

Bank Boston Diretoria de RH subordinada à Presidência

Accor Brasil - Ticket Serviços Diretoria de RH subordinada a Diretoria Executiva da UEN subordinada à
S.A. Presidência da empresa

Natura Cosméticos S/A Diretoria de RH subordinada à Presidência

Editora Abril Vice-presidência de RH subordinada à Presidência

Rhodia Farma - Rhodia S.A. Diretoria de RH subordinada à Presidência

Tabela 4 - Área de maior importância

EMPRESA ÁREA MAISVALORIZADA

Dupont do Brasil Marketing e Vendas

3 M do Brasil Vendas

MotorOla do Brasil Ltda. Vendas

Amillntemational Health Marketing
Corporation

Unilever - Gessy Lever Marketing e Vencas

Bank Boston Vendas

Accor Brasil - Ticket Marketing
Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A Marketing, Finanças, RH, Informática

Uniser - Grupo Abril Área Editorial

Rhodia Farma - Rhodia S.A. Marketing
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Tabela 5 - Localização da área de RH no organograma da empresa

EMPRESA LOCALlZAÇAODAÁREADERH NOORGANOGRAMADAEMPRESA

Dupontdo Abaixo do Presidente, há o vice-presidente de recursos humanos. Por enquanto, existe uma
Brasil área operacional, constituída por um gerente da área médica, um gerente de remuneração,

benefícios e transferências e um gerente de folha e administração de pessoal. O Gerente de
Remuneração irá brevemente para uma Unidade de Negócio de Serviço, onde haverá uma
área de RH, de Finanças e de Compras. Estas áreas venderão seus serviços para a empresa.
Há uma tendência forte de se terceirizar a área de Recursos Humanos

3M do Brasil Abaixo do Presidente, há um diretor de RH. Abaixo da área de RH estão o departamento
pessoal, recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento, cargos e salários, serviço
social e avaliação de desempenho. A Administração de Vendas cuida da área de recursos
humanos do escritório em São Paulo.

Motorola do Existe um Vice-Presidente corporativo, subordinado a ele há os VPs da América, Ásia e
Brasil Ltda. Europa. Abaixo do VP da América, há os diretores de RH, os gerentes, os analistas e

especialistas. A Gerência cuida das áreas de treinamento e desenvolvimento e recrutamento e
seleção. Existe também a área de Administração de Pessoal e Benefícios.

Amil Abaixo do Presidente do Grupo Amillntemational Health Corporation, está o Presidente da Amil
International Intemational Health Corporation, subordinado a este estão os superintendentes regionais. Abaixo
Health destes encontram-se os diretores regionais, abaixo destes os gerentes das áreas, em seguida os
Corporation analistas e abaixo destes os operacionais. Abaixo da gerência de São Paulo existe a área de RH

que é dividida em cinco células: A primeira célula cuida das áreas meio (responsáveis por
qualidade, treinamento e desenvolvimento, remuneração e recrutamento e seleção). A Segunda
célula cuida das áreas-fins, a terceira célula cuida das empresas dos diferenciais (resgate saúde
e dental), as outras duas são a Escola Amil e a Administração de Pessoal Corporativo.

Unilever- Abaixo do Presidente, existe o diretor nacional de recursos humanos (corporativo). Abaixo
Gessy Lever desta diretoria existem dois gerentes: o Gerente de Treinamento e o Gerente de

Desenvolvimento, Abaixo deste, há assistentes, coordenadores e escriturários. O Corporativo
funciona como suporte, exerce atividades como recrutamento, remuneração (benefícios,
administração de pessoal, e remuneração), medicina, avaliação de desempenho.

Bank Boston Abaixo do Presidente está a Diretoria de RH, que se divide em duas partes: segmentos e
produtos. Os segmentos são: staff, retai/, crédito, corporate e Banco de Investimento. Para cada
segmento existe um Lpo, que na verdade é um diretor adjunto. Os produtos são: HR services
(serviços de recursos humanos - folha de pagamento, relações trabalhistas e legislação),
desenvolvimento, remuneração, incentivo e desempenho. Para cada produto existe um Diretor
Adjunto.

Accor Brasil Abaixo do Presidente, existe um diretor executivo da unidade estratégica de negócio, abaixo
- Ticket deste existe a Diretoria de RH. Abaixo desta há a consultoria de RH com uma atividade
Serviços S.A. estratégica composta de cinco consultores plenos e seniores e estagiários. Há também uma

outra área subordinada à Diretoria de RH: a área de atendimento operacional, que cuida da
folha de pagamento, salários, beneficios, departamento pessoal e ações trabalhistas.

Natura Abaixo da Presidência de Operações que cuida também da área de logística, comercial e de
Cosméticos operações internacionais, existe uma Diretoria de RH. Abaixo desta diretoria, existem três
S/A gerências: TCQT (Treinamento corporativo e de qualidade total), RHS (Recursos Humanos e

Serviços - atividades da área social e beneficios, segurança do trabalho) e PDRH (Planejamento
e Desenvolvimento de Recursos Humanos (remuneração, recrutametno e seleção).

Uniser- Abaixo da Presidência, existem vários "grupos de RH". Um deles é a Vice-Presidência do Grupo
Editora Abril Publicações, subordinada a esta há a Diretoria de RH. Esta Diretoria trabalha com a Estratégia:

Desenvolvimento, Treinamento, Projetos, Seleção de Cargos Estratégicos. Outro grupo é a Vice-
Presidência de RH, subordinada a ela há uma Diretoria Geral, e a esta uma Gerência de Serviços
de RH. Este cuida da prestação de serviços de RH para todas as unidades do Grupo, como folha
de pagamento, administração de pessoal, remuneração, seleção, alimentação, saúde e
segurança do trabalho e treinamento e desenvolvimento da Uniser. O outro grupo é o RH
Corporativo: há um Vice-Presidente de RH que coordena e preside um comitê onde se reúnem os
gerentes para tomar decisões mais estratégicas. Subordinadas a esta vice-presidência, temos as
Diretorias de Desenvolvimento Organizacional e de Remuneração e Benefícios, que cuidam das
políticas de RH e da administração de carreiras.

Rhodia Abaixo da Presidência está a diretoria de RH. Subordinada a esta, há duas gerências: Gerência
Farrna - de Desenvolvimento e Gerência de Remuneração. Abaixo da Gerência de Remuneração há duas
Rhodia S.A. áreas: Administração de Beneficios e Administração de Salários. Há também uma área

operacional onde existe um Departamento de Pessoal, Assistência Social e Medicina
Ocupacional.
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Tabela 6 - Centralização ou descentralização da área de recursos
humanos

EMPRESA A ÁREADERH 10CENTRALIZADAou
DESCENTRALIZADA???

Dupont do Brasil

~STRUTURADERH OUDE
ADMINISTRAÇAODEPESSOAL?

Nenhuma Descentralizada

Estrutura de RH3 M do Brasil

Estrutura de RHMotorola do Brasil Ltda.

Estrutura de RHAmil International Health
Corporation

Unilever - Gessy Lever DescentralizadaEstrutura de RH

Bank Boston Estrutura de RH Descentralizada

AéCOr Brasil - Ticket
Serviços S.A.

Estrutura de RH Descentralizada

Natura Cosméticos S/A Estrutura de RH

Editora Abril Estrutura de RH

Tabela 7 - Forma de funcionamento da descentralização da área de
recursos humanos

EMPRESA FORMADEFUNCIONAMENTO

Dupont do Brasil Área de Suporte de RH para o business. Trabalham com consultoria intema. Existe um
consultor para cada negócio. A tendência é a terceirização.

Unilever - Gessy Consultoria Intema. Cuidam do recrutamento e seleção, medicina, avaliação de
Lever desempenho e desenvolvimento organizacional, orientação quanto ao

autodesenvolvimento das carreiras.

Barik Boston Consultoria interna. Os segmentos passam as demandas para o RH e este os atende:
desenvolvimento, remuneração, incentivo e desempenho, folha de pagamento,
relacionamento com funcionário, e parte trabalhista. .

Accor Brasil - Ticket Consultoria Interna. São cinco consultores seniores, cada um ou cada dupla com uma
Serviços S.A. carteira de clientes. Trabalham com autonomia, têm poder de decisão, mais fora da

empresa do que dentro, mais perto do negócio.

Editora Abril- Uniser Prestam serviços de RH para todas as Unidades do Grupo como: folha de pagamento,
administração de pessoal, remuneração, seleção, alimentação e treinamento (só para
Uniser). Existem os consultores e supervisores. No setor de Publicações existe uma
diretoria de RH. No RH corporativo é onde as políticas de RH bem corno a
administração de carreiras são definidas.
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Tabela 8 - Beneficios da descentralização

EMPRESA BENEFICIOS

Dupont do Brasil Maior adequação aos recursos internos, maior elo entre o cliente externo e interno,
redução do custo.

Unilever - Gessy Mais agilidade, há o estudo das demandas e o atendimento das diferentes
Lever necessidades.

Bank Boston Mais agilidade. Há maior partlclpaçâo dos diretores nas estratégias.

Accor Brasil - Ticket Mais agilidade, mais rnonvação e novos desafios para os profissionais de RH.
Serviços S.A.

Uniser - Grupo Abril Mais agilidade, novos desafios para os profissionais de RH e economia.

Tabela 9 - Objetivos da descentralização

EMPRESA OBJETIVOSDA DESCENTRALIZAÇÃO :

Dupont do Brasil Prestar serviço de suporte com melhor adequação a necessidade do negócio.

Unilever - Gessy Lever Mais agilidade.

Bank Boston Mais agilidade.

Accor Brasil - Ticket Acompanhar as mudanças e agilizar as funções de RH.
Serviços S.A.

Uniser - Editora Abril Cortar gastos e agilizar as funções de RH.
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Tabela 10 - Perfil dos profissionais de recursos humanos

EMPRESA CURSO SUPERIOR CURSO PÓS-GRADUAÇÃO CURSO
PREDOMINANTE PREDOMINANTE

Dupont do Brasil 100% Administração Boa parte Adm.lRH

3 M do Brasil Maioria Administração Alguns -
Motorola do Brasil 100% Administração 10% Administração
Ltda.

Psicologia

Amil International 100% Administração Alguns Administração
Health Corporation

Psicologia

Direito

Unilever - Gessy 100% Administração Alguns PsicologialPsicolo-
Lever

Psicologia
gia Social

Ciências Sociais

Bank Boston 98% Administração - -
Accor Brasil - 100% entre os que Administração 30% Adm.lRH
Ticket Serviços têm e os que

PsicologiaS.A. cursam

Natura Cosméticos 80% Administração 10% Pedagogia
S/A

Psicologia

Ciências Sociais

Engenharia

Economia

Uniser - Grupo 85% Administração Alguns RH e Administração
Abril

Psicologia
se não tiver
formação nesta

Ciências Sociais área.

Pedagogia

Economia

Serviço Social

Rhodia Farma - 85% Administração Mais de 50% Administração e RH
Rhodia S.A.



Tabela 11 - Funções desenvolvidas pela área de RH

EMPRESA RECRUTAMENTO SELEÇAO BENEFIcIOS PAGADORIA
CARGOS E
SALÁRIOS

MEDICINA
HIGIENE

SEGURANÇA DO
TRABALHO

AVALIAÇAO DE
DESEMP.

DESENV.
ORGANIZA-

CIONAL

Bank Boston

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amillntemational Health Corporation

Gessy Lever

Accor

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia S.A.
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Tabela 12.=Formas de recrutamento

EMPRESA JbRNAIS INDICAÇ:Ab DE '

FUNCIONÁRIOS
RECRUTAMENTO

INTERNO
BANCO DE DADOS

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Mcitorola do Brasil
Ltda.

Arnil lnternaflonal
Health Corporation

Unilever ~Gessy
Levei

BankBoston

Accor Brasil -
Tié:ket Serviços
S.A.

Natura Cosméticos
S/A

Uriiser - Grupo
Abril

. '.'~' >

Tabela.l S>- Formas de seleção

, EMPRESA. DINÂMICA DE
GRUPO

ANÁLISE DE
CURRICULO

Dupont do Brasil

3M doBrasil

!

'O"

, I
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Tabela 14 - Modalidades de treinamento

EMPRESA ONTHEJOB

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amil Ihternational Health Corporation

Unilever - Lever

Bank Boston

Accor . - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia S.A.

Tabela 15 - Levantamento de necessidades de treinamento e quem o
realiza

EMPRESA ÁREA DE RH A PRÓPRIA ÁREA CADA
CONSULTOR DE

AMBOS

Dupont Brasil

3M do Brasil

,'"

'.



.Tabela 16 ~ Itens do plano de beneficios

EMPRESA ASSISTIÔNCIA

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amillnteinational Health
Corporation

Bank Boston

Accor. Brasil - Ticket
ServiçosSA

.Natura Cosméticos S/A .

Rhodia Farma - Rhodia
S.A.

OUTROS

Seguro de Vida
Plano de Pensão

Seguro de Vida
Assistência Odontológica
Descontos em papelaria

Previdência Privada

Autocheque
Dental
Descontos em
berçário/academia

Assistência Odontológica
Prev.Privada

.Vale-alimentação

Assistência odontológica .

40% de desconto nos.
produtos da empresa

Auxílio-creche
Prev.Privada

Previdência Privada

....•.....•.
w
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.Tabela 17-- Contribuições de RH para a organização

PROCURA
ACOMPANHAR

TEND~NCIAS DO

PARTICIPADO VIABILlZAÓ
PREPARO PARA OS

FUNCIONÁRIOS

PROMOVE
RESOLVE

CONFLITOS
EMPRESA OUTROS

Realiza pesquisas de clima,
desenvolve planos de
reconhecimento e recompensa.

Realiza pesquisas salariais, incentiva
leitura entre os funcionários ..

Alerta os gerentes em relação ao
autodesenvolvimento da carreira.

Desenvolve programas de qualidade
de vida. . .

Rhodia Farma - Rhodia S.A.

....•.....•.

.f>.
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Tabela 18 - Se a área de RH é participativa e atuante

EMPRESA

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amillnternational Health Corporation

Unilever - Gessy Lever

Bank Boston

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia S.A.

NAO RAzOAVELMENTE

Tabela 19 - Localização do foco principal da ARH

TREINAMENTO BENEFIcIOS OUTROS

Dupont do Brasil

EMPRESA

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amil International Health Corporation

Unilever - Gessy Lever

Bank Boston

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia S.A.

SALÁRIOS

Desenvolvimento de
planos de
reconhecimento e
recompensa.

Recrutamento e Seleção.

Incentivo e Desempenho.

Recrutamento e Seleção.

Recompensa.



Tabela 20 - As chefias atuam como gerente de seus recursos
humanos?

EMPRESA OUTRA RESPOSTA

116

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Estamos trabalhando para isto.Amillnternational Health Corporation

Unilever - Gessy Lever

Bank Boston

Ainda não. Uma parte sim, outra não.Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril

Em termos.

Alguns sim, outros não.

Rhodia Farma - Rhodia S.A.

Tabela 21 - O empregado é visto como parceiro e colaborador?

NAoEMPRESA

Dupont do Brasil

EM TERMOS

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amillntemational Health Corporation

Unilever - Gessy Lever

Bank Boston

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia S.A.



Tabela 22 - Os funcionários são orientados para a satisfação dos
clientes?

EM TERMOSEMPRESA NÃO

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amil Intemational Health Corporation

Unilever - Gessy Lever

Bank Boston

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia S.A.

Tabela 23 - O trabalho em equipe, como os círculos de qualidade,
grupos de trabalho, times e comitês são utilizados na empresa?

EM TERMOSEMPRESA NÃO

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amil International Health Corporation

Unilever - Gessy Lever

Bank Boston

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia S.A.

117
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Tabela 24 - Os novos funcionários passam por um processo formal de
integração e são treinados?

EIIIITERMOS

Tabela 25 --'-O treinamento gerencial é intenso, o gerente é
multiplicador?

NAOEM TERMOS

Tabela 26 - Existem processos formais de avaliação de desempenho?

f--------i"..----o-----j ~ .

r----~-+---~-'-'---,-_'_I ~l t,



Tabela 27 - O que a avaliação de desempenho valoriza?

PRODUTI-
VIDADE QUALIDADE

CURSOS
REALIZADOS

.OPINIÃO

CLIENTE

OPINIÃO
GRUPOOE

TRABALHO

PONTUA-
LIDADE

ASSIDUIDADE INICIATIVA CRIATIVIDADE
TEMPO DE
EMPRESA

Unilever - Gessy Lever

Dupont do Brasil.

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amil Intemational Health Corporation

Bank Boston

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

. Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia S.A ..

....•.....•.
(O



Tabela 28 - Competitividade dos salários

EMPRESA NÃO EM TERMOS

Dupont do Brasil

3M do Brasil Alguns acima.

Motorola do Brasil Ltda.

Amil International Health Corporation

Unilever - Gessy Lever

Alguns na média, outros acima.

Bank Boston Média de mercado

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Média de mercado

Uniser - Grupo Abril Média de mercado

Rhodia Farma - Rhodia S.A. Nfvel de mercado

Tabela 29 -O bem-estar e a satisfação são continuamente avaliados?

EMPRESA EM TERMOS

Dupont do Brasil Pesquisa.

3M do Brasil Pesquisa anual.

Motorola do Brasil Ltda. Pesquisa.

Amillnternational Health Corporation

Unilever - Gessy Lever

Através do RH.

Pesquisa anual.

Bank Boston Pesquisa anual ou bianual.

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Pesquisa anual.

Pesquisa bianual.

Rhodia Farma - Rhodia S.A.

Uniser - Grupo Abril Já existiu. Sem
periodicidade.
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Tabela 30 -:-"Ptogramas de qualidade devida existentes

EMPRÉSAS GINASTICA NO
TRABALHO

DIETANO··
RESTAU-

RANTE

COMBATE
FUMO

COMBATE
AIDS OUTROS

Dupont do Brasil Sala de fitness

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amil Intemational Health
Corporation

Unilever - Gessy Lever Contra alcoolismo,
vacinação,
prevenção contra
LER., programa
EDUCARE.

Bank Boston Vigilantes do peso,
olimpladas internas.

Accor Brasil - Ticket
Serviços S.A.

Maratona,
caminhada.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril Contra o stress,
orientação para
gestantes e lesões
por esportes
repetitivos.

Rhodia Farma- Rhodia
S.A.

Controle do tempo,
cuidados com a
saúde,
aposentadoria.

Tabela 31 - Se há flexibilidade no horário

Entrada das 7h às 9h; saída das 16h às 18h.
1 hora para almoço flexlvel.

EMPRESA NÃO SISTEMA

Dupont do Brasil

3Mdo Brasil

respondeu.

Cada um negocia com o chefe. O esquema é
diferenciado por área. Programa de incentivo.

A flexibilidade é informal. No local de
trabalho não ainda.

Rhodiá Farma - Rhodia
S.A.
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Tabela 31a ~ Se há flexibilidade no local de trabalho

Uhiser - Grupo Abril

Não respondeu.

EMPRESA NAo SISTEMA

Dupont do Brasil Entrada das 7h as 9h; salda das 16h às 18h.
1 hora para almoço flexlveL

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amil Intemational Health
Corporation

Unilever - Gessy Lever Cada um negocia com o chefe. O esquema é
diferenciado por área. Programa de incentivo.

Bank Boston

Accor Brasil -Ticket
Serviços S.A.

A flexibilidade é informal. No local de
trabalho não ainda.

Natura Cosméticos S/A

Rhodia Farma - Rhodia
S.A.

Tabela ~2 - Tipos de programas existentes relacionados à mudança
organizacional e ao grau de envolvimento da ARH

Dupont do Brasil

QUALIDADE OUTROS

3M do

Motorola do Brasil Ltda.

Amil International Health Corporation

Unllever- Gessy Lever

Bank Qualidade de vida.

Qualidade de vida.

Qualidade de vida.

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma Rhodia S.A.

122
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Tabela 33 - Perspectivas de mudanças relacionadas à ARH

EMPRESA MUITAS PERSPECTIVAS

Dupont do Brasil

SEM
PERSPECTIVAS

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amil International Health
Corporation

Unilever - Gessy Lever

Bank Boston

Accor Brasil - Ticket
Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A Mudança na forma de trabalho, consultoria,
trabalho por processos.

Uniser - Grupo Abril Terceirização das áreas.

Rhodia Farma - Rhodia
S.A.

Fazer uma reflexão da estrutura de RH,
concentração de competências, cada vez mais
estratégica e menos operacional.

Tabela 34 - Se a empresa se considera inovadora na gestão de RH e
em quê.

EMPRESA EMQU~??

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda. Tecnologia, sistemas de RH, banco de
dados.

Amillnternational Health Corporation

Unilever - Gessy Lever Já existem muitas coisas que as empresas
não tinham. Estilo na ponta e desenvolveram
primeiro.

Bank Boston Pela estrutura. O RH é valorizado,
receberam vários tops de RH.

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

A área sempre propõe, participa.

Consultoria.

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia S.A. Desenvolvimento organizacional.



Tabela 35 - Como os funcionários vêem a área de RH?

124

EMPRESA
SIMPLES

PRESTADORA DE
SERViÇOS

ENVOLVIDA OUTRA RESPOSTA

Dupont do Brasil

3M do Brasil

Motorola do Brasil Ltda.

Amil International Health
Corporation

Unilever - Gessy Lever

Bank Boston

Accor Brasil - Ticket
Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Grupo Abril

Rhodia Farma - Rhodia
S.A.

Tabela 36 - Como o profissional de RH vê a gestão de RH na maioria
das empresas brasileiras?

Acham que o RH vai resolver o
problema.

Diflcil avaliar o nivel de satisfação. Vêem
mais presentes.

EMPRESA

Dupont do Brasil

POUCO
DESENVOLVIDAS/

MUITO TRADICIONAIS

MUITO
DESENVOLVIDAS EM TRANSIÇAO

3M do Brasil

Motorola

Amillnternational Health Corporation

Unilever - Gessy Lever

Bank Boston

Accor Brasil - Ticket Serviços S.A.

Natura Cosméticos S/A

Uniser - Editora Abril

Rhodiafarma
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GRÁFICO 1
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Obs.: Outros refere-se às seguintes funções: alfabetização, nutrição, serviços gerais,
comunicação interna, restaurante, relações trabalhistas, portaria, treinamento de
vendas, relações sindicais, controle da limpeza, segurança patrimonial e serviços
auxiliares.
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