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Politicas e préaticas de Gestdo de Pessoas: investigo as abordagens estratégica e

institucional

Resumo

Tem sido observado por diversos autores que grpade da pesquisa académica sobre a
Gestdo de Pessoas tem adotado quadros de refetédi@s de natureza positivista e
funcionalista, em que se pressupfe ser possivabadster objetivos claros e planos de
acdo para alcancéa-los: adota-se, em geral, o quesido denominado a abordagem
estratégica de Recursos Humanos. Este trabalhgaéembjetivo investigar a influéncia
dos fatores contextuais, que podem ser associamosia institucional, sobre a elaboracao
das politicas e praticas de Gestdo de PessoasedDiBados mostram que as forcas
contextuais — acionistas, sindicatos, a legislagaws clientes, principalmente, exercem
grande influéncia sobre as politicas e praticascdstdo de Pessoas e que, portanto, a
definicdo e a implementacdo da estratégia ndo sacegsos tdo claros e definidos.
Ademais, os resultados sugerem que essas forcasdiep do setor de atividade: para
empresas de servicos, a forca dos clientes é nguande; para empresas de capital
intensivo, as forcas coercitivas e normativas posemnmais importantes.
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institucional; autonomia da Gestdo de Pessoas

Abstract

Several observers have pointed that the researdhuman Resource Management has
predominantly adopted a functionalistic and posstig approach, in which it is assumed to
be possible to establish clear strategic objectares the means to achieve them — this
approach has been called Strategic Human Resouatedément (SHRM). This paper
investigates HRM policies and practices from anitunsonal point of view. Results show

that institutional forces like unions, legislatiand clients may exert great influence in the



shaping of HRM policies and practices. Therefoxdicy elaboration and implementation

cannot be considered a straightforward procesalBesso suggest that these institutional
forces may have different weights for the differsettors: clients may have great influence
in service organizations; for capital intensiveustties, coercive and normative forces may

be more important.
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Introducéo

O tema da Gestdo de Pessoas vem ganhando viglbilidas Udltimas décadas,
diversificando-se as abordagens e o foco das ppegdes para as organizaces e para a
pesquisa académica. De acordo com inimeros autoiatensificacdo da competicédo e a
necessidade de agilidade na realizacdo dos negéaims outros fatores, desloca o foco da
Gestdo, que passa do controle dos processos panatrole dos resultados, o que coloca
maior responsabilidade sobre o trabalho nas maaadie trabalhador e demanda novas

formas de Gestdo de Pessoas (Legge, 1995).

No entanto, embora a Gestdo de Pessoas nas orgeszeeja um aspecto complexo e
contenha ambiguidades e contradices, como benmmvabkegge (1995), grande parte da
pesquisa académica sobre o tema tem adotado quieimeseréncia tedricos de natureza
positivista e funcionalista, em que se pressupd@assivel estabelecer objetivos claros e
planos de acdo para alcanca-los: adota-se, em, gergle tem sido denominado a
abordagem estratégica de Recursos Humanos, queneasser possivel, por meio da
adequada gestdo de politicas e praticas de Gestdd’edsoas, a identificacdo e
desenvolvimento de comportamentos necessarios dermeptacdo da estratégia

organizacional (Wright e McMahan, 1992; Legge, 1995



Alguns autores, entretanto, tém proposto abordagkesativas para o estudo da Gestédo
de Pessoas; essas abordagens reconhecem o pagpetrake forcas que impactam o
processo decisorio da Gestdo de Pessoas, entra &aga de agentes governamentais, dos
sindicatos, da acdo de consultorias e associagoBssppnais, dos acionistas e de prémios,
como as Melhores Empresas para se Trabalhar aficegdes como a ISO 9000, 14000,
entre outras, que remetem a teoria instituciormisemorfismo competitivo, 0 mimético e
o0 normativo (Paauwe, 2004). Segundo esses autssas forcas limitam o processo de
planejamento e tém grande influéncia na impleméwotalg politicas e préaticas de Gestédo
de Pessoas. No Brasil, poucos sdo os trabalhosdptam essa perspectiva contextual

para o estudo da definicdo das politicas e pratieaSestdo de Pessoas.

Este trabalho tem por objetivo investigar o impatdéssas outras forcas na elaboracédo e
implementacéo das politicas e praticas de Gest®es&as. Para tanto, em primeiro lugar,
é feita uma revisao tedrica das abordagens majgdntemente utilizadas para pesquisa — a
abordagem estratégica, da teoria dos recursosrda,fa comportamental e a sistémica
(Wright e McMahan, 1992). Em seguida, descreve-pesguisa realizada para investigar
as forcas que atuam sobre a definicdo das poliicpsiticas de Gestdo de Pessoas em um
grupo de empresas que se relacionam — clientesdedores, terceirizadas e concorrentes.

Por fim, os resultados séo discutidos a luz d#ribancdo tedrica que poderao trazer.

Abordagens tedricas nos estudos de Gestao de Pessma teoria institucional

Conforme mencionado, a pesquisa sobre Gestao ded®e®u Recursos Humanos, como €
mais comumente denominado esse campo de estudwp qmrdagens tem seguido,
predominantemente 4 abordagens, que se complementamordagem estratégica, a teoria
dos recursos da firma, a abordagem comportamerdasistémica (Wright e McMahan,

1992), que sédo brevemente descritas a seguir.

O conceito de Planejamento Estratégico para Restitgmanos (PERH) surge no inicio da
década de 80, tendo sido desenvolvido, inicialmeaitavés de duas abordagens (Fischer,

1998). A primeira, conhecida comoMichigan Conceptdesenvolvido por Tichy e seus



colaboradores, define o PERH como a ligacéo enissam, estratégia, estrutura e RH; e a
segunda, ddarvard Conceptenfatiza mais a perspectiva da gestdo da Admagéd de
Recursos Humanos (ARH), ressaltando o papel n@le salaptador, mas de interventor no

planejamento estratégico (Beer, Spector, Lawrendiéig 1984).

Embora as duas vertentes coloquem énfase em aspuhbfdentes da gestdo, de maneira

geral, é possivel dizer que a abordagem estratpgieaa gestao de pessoas envolve:

- entender as pessoas COmO um recurso estratégieo gpabtencdo de vantagem
competitiva

- 0 uso de planejamento

- uma abordagem coerente com as politicas e prélicamprego (integracdo interna)

- integracdo das politicas e praticas de empregoacestratégia de negocios (integracao
externa)

- administragdo proativa (ao invés de reativa)

- decisbes sobre os aspectos da relacdo de emprega® no mais alto nivel

hierarquico (Sisson e Storey, 2000).

O modelo da ARH vem sendo amplamente aceito parstg razdes: oferece um guia de
boas praticas melhor e mais integrado que a Adimawwido de Pessoal; é extremamente
otimista, pois significa, a0 mesmo tempo, uma downigdo maior a empresa e uma
elevacdo da qualidade de vida no trabalho; e @etatusda fungéo, dando proeminéncia
a gerentes e académicos, gerando novos cursas, lperiddicos e revistas. Ademais, esta
de acordo com as politicas neo-liberais adotadaglipersos governos, que encorajam o

empreendedorismo e a livre agdo dos mercados iadiggluos (Sisson e Storey, 2000).

Pode-se dizer que a abordagem estratégica coltaseéprimordialmente, no alinhamento
entre gestdo de pessoas e estratégia organizacoraitre as politicas e praticas,
internamente. O modelo define RH de maneira amgdatemplando ndo apenas as
atividades tradicionalmente associadas a area derRl também as diversas politicas e
praticas relacionadas a gestdo, como o desenhoadallto, o grau de autonomia dos



empregados, o papel da liderancaggdenciamento dos comportamentos e, em especial, a

obtenc&o do comprometimento sdo apontados comibag®.desejaveis.

Apoés a adogdo da abordagem estratégica para meduBH, pode-se dizer que o corpo
tedrico sobre gestdo de pessoas vem sendo compésloguor outras perspectivas. Sem
deixar de lado o foco na estratégia, a teoria doarsos da firma traz a atencdo para os
recursos internos e para as pessoas e vem seichrlao estudo da gestao de pessoas por

meio da abordagem das competéncias.

A competéncia vem sendo estudada na literatura&atad a partir de duas abordagens que
se inter-relacionam e se complementam — a compatérganizacional e a individual. Em

relacdo a competéncia organizacional, a definicas mifundida € a dada por Prahalad e
Hamel (1990), que é a capacidade de combinar, r@aistuintegrar recursos em produtos e
servi¢cos. Encontra-se na literatura a referéncjaadeamenos, dois tipos de competéncias

organizacionais — as essenciais e as do nivelupmgas competéncias coletivas.

As competéncias essenciais seriam aquelas que camede trés critérios: oferecem reais
beneficios aos consumidores, séo dificeis de imit#o acesso a diferentes mercados. Ao
definir sua estratégia competitiva, a empresa ifieamtas competéncias essenciais do
negocio e as competéncias necessarias a cada fungée alguns autores chamam de
competéncias organizacionais e outros, de fun@gonajue sdo as atividades-chave que
cada éarea funcional ou grupo precisa desempenhar @aatingimento dos objetivos
estratégicos (Fleury e Fleury, 2000). Zarifian @08ponta algumas competéncias do nivel
coletivo, dando énfase ao papel da lideranca, erga do trabalho em equipes, ao

compartilhamento da responsabilidade, entre outras.

A competitividade de uma organizacéo € determineda inter-relagdo dindmica entre as
competéncias organizacionais (tanto as competénegsenciais quanto as demais
competéncias organizacionais) e a estratégia catimpelado e Wilson, 1994; Krogh e

Roos, 1995). Dessa maneira, a abordagem dos rscdesdirma faz o processo de

formulacdo da estratégia e a formacdo de compatehecimar um circulo que se retro-



alimenta — as competéncias sdo formadas a pam&cdesos e as estratégias séo elaboradas
a partir de grupos de recursos (especialmenteprapaténcias essenciais); a implantacao
da estratégia gera novas configuracdes de recarsogas competéncias que, por sua vez,

irdo influenciar novamente a formulacdo da estrat@gills et al, 2002).

Quanto as competéncias individuais, uma vastalitea vem tratando do tema desde a
década de 70, com os trabalhos de McClelland (19¥iguns autores tém definido a
competéncia individual como o conjunto de conhenibog habilidades e comportamentos
gue uma pessoa detém e que vai possibilitar desd¢momiperior no trabalho. (Spencer e
Spencer, 1993; McLagan, 1996). Outros autores der@omo conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes com@ool do capital humano da empresa (Wrighal 2001; Fitz-
enz, 2001).

Ao acrescentar a dimensao comportamental ao conositautores franceses como Zarifian
(2001) e Le Boterf (1998), oferecem definicdes naigplas da competéncia individual.
Para Zarifian (2001, p. 72), por exemplo, a compaéEe “ um entendimento pratico de
situacbes que se apdia em conhecimentos adqueidisstransforma na medida em que
aumenta a diversidade das situacfes”. Para Le fB@&98), a competéncia é o resultado
da encruzilhada de trés eixos, formado pela pess@abiografia e socializacdo), por sua
formacdo educacional e por sua experiéncia profiaki Competéncia seria, portanto,
saber agir, mobilizar, comunicar, aprender, assuesponsabilidade e ter visdo estratégica
(Le Boterf, 1998; Fleury e Fleury, 2000).

Dessa maneira, a partir da abordagem das comptgncacdo de RH se amplia. Lado e
Wilson (1994) entendem que os profissionais de Béem ajudar a formular a viséo e a
missdo da organizacdo, podem ajudar a influencitacadministracdo na medida em que
sintetizam informacdo e conhecimento sobre os eayados, além de contribuir

significativamente para a construcdo de competéndeganizacionais na selecéo,
treinamento e desenvolvimento dos empregados eiake ompeténcias (0 que envolve

também o desenvolvimento de comportamentos adeg@aestratégia).



Wright et al (2001, p. 71) parecem apoiar essas proposicoesiguirmam que “para se
ter um entendimento mais profundo da teoria dosrses da firma na pesquisa empirica
sobre RH estratégico, € preciso focar nas compateccapacidades das empresas e no
papel que o sistema de gestdo de pessoas assisae desenvolvimento”. Esses sistemas
ajudam a construir capacidades ou competénciasniaggéonais na medida em que
produzem as condi¢cdes para que os recursos sejabinamos de distintas formas. Dessa
maneira, esses sistemas podem criar condi¢des e gma cultura forte que propicia a
manutencdo de uma competéncia rara, como € o casxaorde de seguranca no trabalho
da Dupont, ou podem criar competéncias Unicas ea de P&D, como é o caso da

brasileira Petrobras, por exemplo, com a perfuragd@guas profundas.

Empresas que se organizam de acordo com a aborddgencompeténcias precisam
desenvolver um detalhado plano de como cada politntribui para os objetivos
estratégicos (ver Dutra, 2001, por exemplo), prande, assim, o alinhamento externo. O
sistema de competéncias promove também o alinhameiérno entre as praticas, uma
vez que todas as atividades relacionadas as pesBodmseadas no desenvolvimento das

competéncias necessarias a organizacao.

Dessa forma, pode-se dizer que a grande contribdigé@bordagem das competéncias para
a gestdo de pessoas €, na verdade, o fornecimentmdjuadro referencial Unico para o
planejamento e a operacionalizacdo da gestdo dmgsegsomo um todo, traduzido em
termos das necessidades em relagdo as pessoasalbaraa organizacao tanto em relagéo
a estratégia como aos seus recursos internosica ldgs competéncias funciona como um
eixo direcionador para a acdo, ou seja, para dscpsle praticas. A adogdo da abordagem
das competéncias garante que (i) toda a acdo passa 0 mais possivel, alinhada a
estratégia organizacional; e que (ii) mais esfosgmsempregados para o desenvolvimento
dagueles elementos — competéncias — consideradomtantes para a estratégia. Essa
I6gica tem sido apoiada por autores como Beelteal (2001) e Fitz-enz (2001), que
utilizam as competéncias como critério para a et@m e a mensuracdo do alinhamento

das politicas de RH.



A abordagem comportamental, por sua vez, ndo fosaconhecimentos e habilidades
necessarios, mas nos papéis comportamentais (WgiglitMahan, 1992). A premissa

principal é de que o comportamento € o principadiagor entre a estratégia e o

atingimento da estratégia e de que as politicasitecgs de RH devem ser direcionadas a
promover e controlar comportamentos, de tal formaeaobter aqueles necessarios a
implementacdo da estratégia. Acredita-se, alémmodigue diferentes estratégias irdo
demandar diferentes tipos de comportamentos dasgesSchuler e Jackson (1987) e
Miles e Snow (1978) sdo alguns dos autores quedproEomo 0s comportamentos podem

se adequar a estratégia organizacional.

Miles e Snow (1978), por exemplo, argumentam quepragicas de RH devem ser
diferentes para empresas que adotam os diversos tlp estratégia — prospectoras,
defensoras e analisadoras. Embora ndo associenis pegpecificos requeridos a cada
estratégia, os autores defendem que cada tipo uatégsa demanda conjuntos de

comportamentos diferentes para a sua implementagécucedida.

O foco esta direcionado ao que “é necessario dgsegados, além dos conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridos para a realizagaona tarefa” (Schuler e Jackson, 1987,
p. 208). Os autores discutem as estratégias caivaetde Porter (1996) — inovacéo,
gualidade, desenvolvimento e reducéo de custosterenos de praticas mais adequadas de
RH, defendendo que deve haver uma légica pardasarar estratégia e praticas que leve
a melhor previsdo, andlise, refinamento e modifiod@nto da estratégia como das préticas
em si em determinadas circunstancias. A loégiggyraentam, seriam 0s comportamentos
dos empregados, instrumentais a implementacdo tatégga. Para a estratégia da
inovacgao, por exemplo, sdo demandados comportameatacterizados por um alto grau
de criatividade, foco no longo prazo, cooperacé@oqupacdo moderada com a qualidade e
alta tolerancia ao risco. A estratégia de redugioustos, por sua vez, requer pessoas que
aceitem atividades repetitivas, com foco no curtaz@, atividade autdbnoma, alta
preocupacdo com quantidade e moderada preocupagaqualidade e baixa tolerancia ao
risco. Os trabalhos desses autores permitem infeeérembora reconheca a importancia do



ambiente, a abordagem comportamental da maior&de; processo de transformacéo, ou

seja, ao efeito mediador do comportamento sobrgbkementacéo da estratégia.

A inclusdo da dimensdo comportamental no concest@ampeténcia individual permite
gue seja utilizado um quadro Unico de referéncia pa estudos sobre gestdo de pessoas
também em relacdo aos comportamentos, uma vez @rdagem das competéncias
procura relacionar tanto os conhecimentos, comdidiadbes, atitudes e comportamentos
necessarios a implementacdo da estratégia. CampeEmtos como a criatividade,
cooperacdo ou atitude em relacdo ao risco, por @eersdo incorporados a definicdo de
competéncia e analisados em funcao da sua coifibbyiara os objetivos estratégicos da
area funcional especifica em que a pessoa tralgalit@ organizacdo. Dessa maneira, a
competéncia individual definida comosaber fazer ou como a inteligéncia préatica das
situacdes inclui saber agir, mobilizar, comunicaprender, assumir responsabilidade e ter

visdo estratégica, e devera ser diferente paraaraddfuncional e para cada organizacao.

Seguindo a mesma linha de argumentacdo, Weght (2001) argumentam que, ao invés

de se estudar a influéncia das praticas de RH,-skewensiderar todo o sistema de gestao
de pessoas (people management systems), num ed®atender como as praticas que
vao além do controle da fungdo de RH, como comgamao desenho do trabalho, a

cultura, a lideranca e diversas outras, podem itapaas pessoas e moldar suas
competéncias, cognicoes e atitudes. Para os autarésatravés do sistema de gestdo de
pessoas que a firma influenciapool do capital humano e promove comportamentos
desejados dos empregados” (Wrighal, 2001, p. 708).

Um sistema aberto de RH é ilustrado da seguintesitan



ambiente

organizacao

Sistema de Recursos Humanos

Inputs: Throughputs: Outputs:
Competéncias:

conhecimentos Comportamentos: Resultados
habilidades estratégias de comportamentais
atitudes ——> | controle e —> | Resultados de
Estratégias: comprometimento desempenho
aquisicao,

utilizacao,

retencéo,

desligament

Figura 1 - Um modelo sistémico do sistema de RH

Fonte: adaptado de Wrigét al, 2001, p. 209

As entradas do sistema consistem nos conhecimdmbsgidades e atitudes das pessoas
gue trabalham para a organizacdo; os comportamergde o alvo do processo de
transformacéo e precisam ser alinhadas a estrat@ggiaizacional; as saidas do sistema séo
totalmente determinadas pelas entradas e pelo gs@ce consistem em resultados

comportamentais, 0s sentimentos que as pessoa®rémelacdo a organizacdo, e 0s

resultados de desempenho, que incluem a qualidagdeoduto ou servico realizado.

Definido o sistema de RH, o papel da funcédo de Rét® a ser o de “gerenciar a interface
entre as competéncias e 0os comportamentos do gistem estratégia organizacional”
(Wright e Snell, 1991, p. 211). Vale ressaltar qaeeadotar essa perspectiva, deixa de valer
a concepcdo de RH como uma area ou departamespmns@vel por fungdes distintas e
estanques. A adocao dessa perspectiva também amglie a formulacdo da estratégia

precisa avaliar o sistema e sua real capacidatepgdementar a estratégia.
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Como se pode observar, a abordagem estratégicaseeno amplamente aplicada e
complementada por outros tipos de abordagens. @lmdeé gestdo por competéncias, por
exemplo que se atrela a perspectiva estratégica, see disseminando rapidamente na
literatura nacional (Fleury e Lacombe, 2003). Assbmo na literatura estrangeira, outras
perspectivas tedricas, como a da agéncia e custtsmsacdo, dependéncia de recursos e
poder e a perspectiva institucional vém sendo bemos utilizadas (Wright e McMahan,
1992).

O questionamento da predominéncia da ado¢cdo dpeuting estratégica para a pesquisa
em Recursos Humanos pode ser observado nos trabdéth@rewster (1995), Paauwe
(2004) e Singh, Chow e Wu (2005).

Brewster (1995) aponta que o modelo estratégica B&t, que teve origem nos Estados
Unidos, pode nédo ser aplicavel a outros paisessdasl diferencas de contexto — sécio-
econOmicas, culturais e legais, em especial. Pargh&®t al (1995), o planejamento
estratégico nem sempre segue um processo ordenadtoruturado. Para os autores, a
estratégia realizada pode ser emergente, o qua toatinhamento mais dificil; e pode ser
multi-dimensional, ou seja, diferentes estratég@adem ser implementadas dentro de uma
organizacdo — como analisador e prospector, ponge para experimentacdo. Este caso

seria especialmente indicado para situacdes cangidt de incerteza.

Paauwe (2004) argumenta que o proprio conceito sti@tégia pode ser abordado de
diferentes formas, conforme sugere Mintzberg (20A8)escolas cognitiva, politica (ou do

poder), cultural e ambiental claramente levam a qgue a formulacdo de estratégia
organizacional é um processo que ndo pode ser smnesiderado como racional e

planejado, o que se reflete e se repete na fordmlda estratégia, politicas e préaticas da
Gestdo de Pessoas. O autor aponta que, muitas eeagwoprio empreendedor que, com
poder suficiente para tal, molda as politicas diqgas de RH. Portanto, argumenta, as
forcas do mercado e o ambiente social, culturaballdevem ser uma forca importante na

elaboracéo e implementacéo das politicas e prate&estdo de Pessoas.
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De acordo com o autor, a teoria institucional €sim, extremamente relevante para
explicar os processos que ocorrem no desenho enmepkacdo das politicas e praticas de
Gestdo de Pessoas. Paauwe (2004) retoma DiMagBmwvell (1993) e o conceito de
isomorfismo — um processo restritivo que forca ummlade em uma populacdo a adotar
estruturas e processos que a deixam semelhantet@s anidades dentro do mesmo
contexto — e 0 aplica aos processos da Gestaossed®e Sendo assim, o autor coloca que
h& dois tipos de isomorfismo: (i) o competitivoegassume um sistema de racionalidade,
gue enfatiza a competicdo do mercado, a mudangacte e alinhamento e que é mais
relevante quando a livre e aberta competicao exasfg) o isomorfismo institucional, que
consegue explicar mais profundamente alguns dosmisgnos de mudancas e que pode

operar de 3 formas distintas:

- 0 isomorfismo coercitivo € 0 que acontece por nagiqpressdes (formais e informais)
gue uma organizacdo sofre por outra organizacaqudd depende e por meio de
expectativas culturais da sociedade dentro da quabrganizacdo atua. S&o
transformacdes que ocorrem por imposi¢cdo e poafdecautoridade. Para a Gestdo de
Pessoas, essas pressdes resultam da forca do @ouariegislacdo, em especial a
trabalhista e dos sindicatos.

- 0 isomorfismo mimético, que resulta de respostadrgmézadas para situacbes de
incerteza. A idéia central desse processo é a@guando as metas da organizacdo sao
ambiguas, quando o ambiente se revela incerto aodguos recursos tecnoldgicos que
a organizacédo dispde sdo pobres ha uma forte teilad@a que ela se espelhe em outra
organizacao e a tome como modelo. Em relacdo @&GdstPessoas, esse isomorfismo
se manifesta na adocdo de melhores praticas, condm &alanced Scorecard,

ultimamente, por exemplo.
- 0 isomorfismo normativo, que é associado a prafiegdizacao, a definicdo de métodos

e condi¢cdes de trabalho para uma determinada otess$eabalhadores. Destacam-se,

nesse caso, o papel das universidades e dos cdettosnamento como provedores e
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desenvolvedores de normas de trabalho e de companta entre profissionais de um
determinado campo, bem como das associa¢des desoéis. No caso das politicas e
praticas de Gestdo de Pessoas, vale lembrar a adiggdaminacdo do modelo

estratégico, provavelmente pelas universidadesae@gdes do tipo ABRH, no Brasil.

O autor comenta que o0s processos de instituci@agdiiztrazem estabilidade, legitimidade e
homegeneidade, mas reconhece o poder das pessoasagentes de mudancas e de
desinstitucionalizacdo (2004, p. 50), na forma d& woalizdo dominante, que pode ser
formada por acionistas, executivos, conselhos, ngese comités de fabrica e os
profissionais de RH.

Mais especificamente, o autor adiciona alguns Eogtee procuram mostrar que a Gestao
de Pessoas nao € apenas direcionada pela estr&ggiarimeiro lugar, h4 uma série de

atividades desempenhadas pela area que nao téra estthtégico, como a obediéncia a
normas de salde e seguranca ou politicas paranépdsea. Em segundo, argumenta o
autor, o resultado da Gestdo de Pessoas nao geitcespenas aos fatores financeiros,
como produtividade e lucratividade; uma perspecthas ampla deve ser adotada para
incluir como resultado a manutencdo de relacbeorntaptes no longo prazo, com 0sS

empregados, sindicatos, clientes e fornecedoresoenceito de relagbes sustentaveis. Em
terceiro, as politicas de Gestdo de Pessoas devertetemplar uma certa dose de
flexibilidade para adequagédo as mudancas no amebidfinalmente, o autor comenta que
pesquisas na Holanda apontam que a relacdo eestategia e as politicas de pessoal
pode ser muito fraca em inOmeras empresas, semizweno entanto, do desempenho

organizacional.

O autor ressalta a importancia de se consideranezsinismos competitivos, os produtos,
mercado e tecnologia, 0s mecanismos institucioaaiémenséao social, cultural e legal e a
configuracdo da empresa, que decorre da herancaisttativa e histérica. Dadas as
condicbes do contexto, “a coalizdo dominante tenmeu menor liberdade de agéo
(espaco de manobra) de acordo com aspectos cone itrdbalho/capital, a saude

financeira da empresa, a taxa de sindicalizacdestratégia do mercado. No caso de uma
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empresa em um mercado monopolista, por exemplgpace de manobra é obviamente
consideravel” (Paauwe, 2004, p. 93). A coalizdo idante tem por objetivo desenhar
politicas e praticas de Gestdo de Pessoas quenpdssar uma contribuicdo significativa
para o desempenho organizacional.

O autor aponta as for¢cas que limitam o espaco aéelona, de acordo com o quadro abaixo:

Espaco para manobra de| Espaco para manobra de
RH: grande RH: pequeno

Situacdo do mercado Crescimento Declinio
Estratégia Diferenciagéo Reducao de custo
Mecanismos coercitivos dps  NUmero restrito de Numero elevado de
stakeholders stakeholderselevantes stakeholderselevantes
Profissionalizacéo dos Limitada Grande
empregados:  mecanismos Ex: nenhum grupo Ex: papel/posicao dos
normativos dominante médicos em hospital
Estrutura do mercado Monopdélio Oligopadlio
indice trabalho/total custos Perto de 0 Perto de 1
Autonomia financeira Presente Ausente

Quadro 1 — Limitacbes a autonomia e espaco para mabra de RH
Fonte: Paauwe, 2004, p. 96

A pesquisa aqui relatada partiu da proposta deviRa§2004) para investigar politicas e

praticas de empresas que se relacionam em umaaadelesuprimentos. De acordo com

Cooper et al, (1998, p. 18), a cadeia de suprinseht@ a integracdo dos processos do
negoécio desde o usuario final até os fornecedaigsgais que proporcionam os produtos,

servicos e informagdes que agregam valor ao cliefmpresas em uma cadeia de

suprimentos compartilham, portanto, de contextomefigntes, tanto em termos de

legislacdo, como de sindicatos, estrutura de mereagossivelmente, mao-de-obra. Dessa
maneira, estudar essas empresas pode ser uma f@rnravestigar que fatores estdo

contribuindo para a formulacdo das politicas eqagtde Gestdo de Pessoas.

Seguindo a mesma abordagem, Boselie, Paauwe er@®oha(2003) conduziram um

pesquisa com hotéis, hospitais e agéncias govemaimemunicipais. Os autores
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encontraram que a 0s aspectos institucionais ténfatd, impacto sobre o sistema de RH
implementado — controleersuscomprometimento — e que também tém efeito moderado
sobre o0s resultados organizacionais “... o0 impad® um sistema de trabalho
(comprometimento e controle) sobre o desempenhanagcional € menor em um
contexto institucionalizado do que...em contextagaoinstitucionalizado” (Boseliet al,
2003, p. 1424). O grau de institucionalizacéo feidido pelo grau de influéncia sobre as

praticas de RH que podem ter os sindicatos e ogé&ode fabrica.

No Brasil, poucas pesquisas adotaram uma perspegtig leva em conta as forcas do
contexto para a elaboracao da estratégia (Fleblgugy, 1995; Fleury e Fleury, 2000).

Metodologia

O objetivo principal da pesquisa era investigaroegd dos aspectos institucionais na
formulacdo das politicas e praticas de Gestdo d@soBs. Para conseguir tal objetivo,
considerou-se necessario realizar a pesquisa cgmesas que se relacionam, em uma
cadeia de suprimentos, na forma de fornecedorésntes, prestadores de servicos

(terceirizados) e concorrentes.

Dessa maneira, a pesquisa iniciou-se em uma empessetor de papel e celulose e, a
partir, dai, investigou-se as politicas e pratidasGestdo de Pessoas de 1 concorrente, 2
fornecedores, 2 clientes e 2 terceirizados. A bascala empresa inicial foi feita por
conveniéncia; as demais foram indicadas pela empmegial, como concorrentes,
fornecedores, clientes ou terceirizados. Nao seeqdeu exaurir a cadeia de suprimentos,
mas investigar algumas das empresas a fim de smtéevos temas importantes

relacionados a formulag&o e implantacdo das pmdigcpraticas da Gestdo de Pessoas.

A pesquisa tem um caréater descritivo e exploragdois pretende obter mais conhecimento
dentro de um tema ainda pouco explorado pelatitexgMalhorta, 1998). Os dados foram
coletados por meio de entrevistas com o principaponsavel pela area de Gestdo de

Pessoas e de consultas aes das empresas. A fim de se obter informacdes salol@
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setor especifico, foram também pesquisadossitess das AssociacOes dos setores
envolvidos — Associagdo Brasileira de Celulose geP@racelpa), Associacdo Brasileira
da Industria Quimica (Abiquim) e a Associacdo Bearsi da Industria Grafica (Abrigraf).
Uma entrevista adicional foi realizada com o negai de contratos entre empresas e
sindicatos da Bracelpa, a associacdo do setor del @a celulose, que forneceu um
panorama mais geral do setor e seus desafios p&esi@o de Pessoas. A opgdo pela
abordagem qualitativa seguiu a sugestao de BoBelajwe e Richardson (2003), dado que

o tema ainda é muito pouco explorado na literatura.

As entrevistas seguiram um roteiro pré-definide ga encontra em Anexo, que levou em
conta os aspectos sugeridos pelo modelo de Pa20@4)( Pediu-se aos entrevistados que
contassem sobre a histéria da empresa e, em dspleciaH dentro das empresas; e que
relatassem como funcionam as politicas e pratieasdiversas funcdes da area, como
recrutamento e selecao, treinamento, remunerag@mvienmentacdo, bem como os critérios

relevantes para cada uma. Perguntou-se também asbeacbes com as empresas com
gue se relacionam e os fatores de influéncia sabreoliticas e praticas de Gestédo de
Pessoas. As entrevistas foram gravadas e trarssgata analise posterior.

As empresas pesquisadas serdo denominadas por:
Empresa ponto de partida do setor de papel e seluEMP 1
Empresa concorrente: CONC 1

Empresas clientes: CLI 1 e CLI 2

Empresas terceirizadas: TERC 1 e TERC 2

Empresas fornecedoras: FORN 1 e FORN 2

Resultados

Os resultados das entrevistas sdo relatados ar.séfjua sintese dos dados de cada
empresa € apresentada.
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EMP 1

Trata-se de uma empresa do setor de papel e celuttes capital nacional, com
aproximadamente 3000 empregados e faturamentoddsnode 1,2 bilhdo de ddlares. A

empresa faz parte de um grande grupo nacional.

Em termos de politicas e praticas de Gestdo deo&@&s® entrevistado, gerente de
Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO),toelajue o processo tem inicio com
o planejamento estratégico da empresa. Ha uma aeetaturamento estabelecida para o
ano de 2020 e, a partir dai, sdo tracadas as é&pamtnecessarias para se alcancar o
objetivo. A empresa utiliza um instrumento semeibamo Balanced Scorecard,
denominado Gestédo pelas Diretrizes (GDP), revisad@almente, que faz o desdobramento
da meta principal para cada area da empresa. Desszgira, todo 0 modelo de gestdo esta
atrelado as metas parciais estabelecidas. A fogaoaldesse processo é feita por comités
permanentes com representantes de todas as undkadegocios.

A area de RH é considerada um facilitador do psaxasa medida em que ajuda as demais
areas a alcancar os resultados desejados; a rabpmagle pelo bom funcionamento do
modelo cabe a area de DHO.

As politicas e praticas de Gestdo de Pessoas srapi um sistema de competéncias,
aplicado a 100% dos empregados e que foi sendmitsde internamente ao longo dos
anos. O entrevistado reconhece as dificuldades edeinplementar o sistema de
competéncias por completo, apontando que algunzes ¥eea muito dificil de ser aplicado
ou seguido, o0 que sugere que algumas decisbe®s@olds com base em critérios mais
subjetivos. Ressalta a importancia de um bommsestde informacéo para respaldar as

decisdes e acbes da Gestao de Pessoas.
Atividades importantes para a Gestdo de Pessoas osdecrutamento eficaz, o

desenvolvimento de pessoal, os planos de carreirajneracao e beneficios, que compdem

o sistema de gestdo. O recrutamento é especialingmbetante nas faixas iniciais, pois 70
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a 80% do recrutamento nas demais faixas é feiynamente. O programa d@inees
busca pessoas de todas as escolas e universidadestutamento externo é feito por

consultorias.

A estratégia de Gestdo de Pessoas é formalmeniadavpor gestores de todas as areas em
relacdo a estratégia organizacional e em relacddnéeresses dos acionistas — é o papel
desempenhado pelo comité. As politicas sdo formeknavaliadas em relacdo a sua

adequacdo a estratégia e em relagcdo a sua impbg@entObserva-se a tentativa de se
tratar a Gestao de Pessoas de forma sistémicayeangue todos os elementos da Gestao

sao considerados importantes.

O entrevistado apontou a importancia da pesquisaliocha, que € aplicada anualmente
mediante um instrumento criado por um consultogae tem um duplo objetivo: levantar

as expectativas das pessoas que trabalham e pogmres os resultados obtidos com
outras empresas no mercado. Os resultados da pasda analisados pelo comité e fazem

parte do planejamento estratégico.

De acordo com o entrevistado, os critérios que nrdlsenciaram (e influenciam) a
elaboracdo e implementacéo das politicas e prafi@aSestdo de Pessoas sdo os valores
dos acionistas, a estratégia organizacional e amsmeeguidos dos interesses dos
empregados. Todo o sistema de Gestdo atual faradd como decorréncia das crencgas e
valores dos acionistas, que buscam uma gestdoépetae que procuram pessoas para
trabalhar que tenham o mesmo perfil. Nesse serggltideres sdo muito importantes, na
medida em que desempenham muitas das fun¢des tBoGesPessoas, como a decisao

sobre contratagdo, avaliagdo de desempenho e mueigd®, por exemplo.

Clientes, fornecedores e sindicatos tém uma infi@émédia sobre as politicas e praticas
de Gestdo de Pessoas. A legislacdo de modo gatad|Hista e ambiental, € obedecida,
mas nao foi considerada fator de muita influénisean como as consultorias, associacoes
profissionais, escolas e universidades e conc@sewt participacdo em prémios ndo tem

influéncia nenhuma, a empresa nao participa.
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Em termos de relagbes com outras empresas, o istaBy declarou que procuram

conversar com os fornecedores para que fagam adesamlores da empresa de trabalhar
com ética e transparéncia e ndo trabalham com sagigue exploram menores. Como
também n&o querem ter acidentes de trabalho, emso®a terceirizados as regras de

seguranca.

Quando perguntado qual seria 0 espaco de manobéaedade RH para implementar

politicas e praticas que julga necessarias, emascea de 1 a 10, o entrevistado disse 6.

CONC 1

Trata-se de uma das grandes empresas multinacidoastor mundialmente. No Brasil,
tem aproximadamente 7.500 empregados e um fatutarpen volta de 400 milhdes de
dolares. A entrevista foi realizada com o Diret@r Hecursos Humanos, que esta na

empresa ha mais de 20 anos.

O entrevistado contou que a empresa vem sofrendodgs processos de mudanca,
especialmente depois da aquisicdo pela atual racitinal (era outra multinacional,

anteriormente). A gestdo, antes bastante familean sofrendo modificacdes para tornar a
empresa mais competitiva. Trouxeram algumas pes¥®dera da empresa para trazer

novas visoes.

A gestdo atual € totalmente baseada em um sist@maorhpeténcias, desenvolvido
internamente, mas de acordo com as politicas egetgfinidas pela matriz internacional.
No entanto, diz ele, as politicas internacionais pddem ser maiores do que a lei local e,
portanto, tém que ser ajustadas. O sistema déi@dst Pessoas € bastante estruturado e
preza a comunicacdo, a transparéncia e a maturdiadeegociacdo entre as partes. A
empresa tem um processo de planejamento estratégingturado, em que se avalia a
estratégia da Gestédo de Pessoas em relacdo aessete principalmente, dos acionistas e

dos clientes.
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Segundo ele, os sindicatos do setor tem tido atuémy@e nos Ultimos 5 anos, mas que

conseguem manter com eles um bom relacionamentobaee na transparéncia.

Em relacdo a recrutamento e selecao, procuramgwi@r o recrutamento interno quando
possivel, e da regido geogréafica em que estdoidoserquando tém que buscar fora. A
empresa € um dos grandes empregadores da regraoreBautar engenheiros florestais e
quimicos, ja tiveram um contato muito préximo coliguanas escolas como a Unicamp e
Esalqg; agora, fazem o recrutamentaraéneespor meio de uma consultoria e tém gente

aplicando e vindo de todas as partes do pais.

O treinamento € uma atividade essencial, espeaitdnagueles dirigidos a seguranca do
trabalho, uma das grandes preocupacfes da empesalguns casos, a mao-de-obra
também pode estar dentro do cliente para dar @ssiattécnica ou para inspecionar
parametros de qualidade, por exemplo; e, porta@&gsas pessoas também tém que estar
bem qualificadas, pois transmitem a imagem da esapi¢as palavras do entrevistado, tem

gue estar ‘mobilizado para vender a empresa’.

As politicas de movimentagcdo e de remuneracdo segusistema de competéncias e 0s
parametros da negociacdo com os sindicatos. Esdaggs buscam para mostrar as

pessoas como ‘chegar la’.

Pesquisas de clima — que denominam de engajamente sdo padronizadas para todo o
mundo — sdo muito importantes e servem de orientpgéa a acdo na Gestdo de Pessoas.
O entrevistado contou, com orgulho, que tiveramatomindice de engajamento de todo a

companhia no ano passado.

Em relagdo aos aspectos que influenciam as paligcpraticas de Gestdo de Pessoas, 0
entrevistado assinalou grande influéncia — grau 5aos acionistas, a estratégia
organizacional, a legislacdo, aos sindicatos epa@®mios e midia (ja concorreram as 150

melhores para se trabalhar e pretendem entrar remtanmeste ano e participam da

20



pesquisa do Ethos); o interesse dos empregadatientes, as associacdes profissionais e
as escolas e universidades tém grau 4 de influéosifornecedores, as consultorias e 0s

concorrentes receberam grau 3 de influéncia.

Em relacdo as respostas acima, 0 entrevistado ¢om@éambém que participam da
pesquisa do Ethos e das 150 Melhores empresass@drabalhar para ‘aprender o que
temos que fazer'. Explicou que os concorrentesté@omuita influéncia, porque a matriz
tem maior; segundo ele, ‘as concorrentes nacior@sém que responder a matriz’, o que

pode sinalizar autonomia reduzida em termos déigest

Em termos de exigéncias feitas a fornecedoresergali que precisa verificar se o
fornecedor atende as leis trabalhistas; alias, @resa tem um Manual para fornecedores,
gue esté disponivel na Internet e que estipulagras para ser um fornecedor; e, de acordo
com o entrevistado, ndo pode haver nenhuma excegémenhum dos requisitos do
Manual, “quem ndo obedece, esta fora”. O entreldstassaltou que procuram estabelecer
relacdes sustentaveis, ou seja, em que ambastas parcebem que estdo realizando um

bom negdcio.

O diretor faz parte de um grupo de discussédo desRidredita ser muito importante, na
medida em que encontra os diretores e gerentestd®s empresas da regido, onde tém a
oportunidade de trocar idéias sobre o que funcipoomo foi implantado, etc.

Quando perguntado qual seria o espaco de manobéaedade RH para implementar
politicas e praticas que julga necessérias, emastaa de 1 a 10, o entrevistado disse 7
em relag@o a matriz, mas 10 se for para atendgigldcao.

CLI1

A CLI 1 & uma empresa distribuidora de produtos acritério, abastecendo papelarias e

revendas de informatica. Fundada em 1979 pelo aloab, € uma empresa nacional
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relativamente nova, com faturamento de 300 milltilegeais e 387 empregados diretos e
100 indiretos (estagiarios, temporarios, patrubeeie prestadores de servicos). Foi
entrevistada uma analista de RH que, segundo xdaceeas funcdes de geréncia média.
Seu superior imediato é o gerente de Controladosabordinado ao Diretor

Administrativo/Financeiro. Mas a entrevistada dpamjue se reine mensalmente com o

dono da empresa para resolver os assuntos relamviesl.

O RH surgiu ha uns 3 anos, com a separacdo das dee®DP e RH, separacdo ‘meio

aleatéria em que se dividiu apenas as funcbesidastcnas palavras da entrevistada. Na
verdade, a analista do DP ficou com as funcdes opesacionais e a entrevistada, com as
funcbBes que poderiam ser consideradas mais estad€f, de acordo com o seu relato, ela

comecou a estruturar as politicas das diversa$ésnga area.

A estruturacdo teve inicio pelo processo de seleg@mo o desenvolvimento de critérios
comuns para todas as areas. Maior responsabilipeldeselecdo tem sido delegada aos

gerentes.

A entrevistada também ja estruturou o sistema eheimeracéo. A politica da empresa em
relacdo a isso € remunerar acima da meédia e tes &l empregados registrados, o que as
concorrentes ndo fornecem. A razdo para essa cpoléi a dindmica do mercado:
vendedores podem facilmente mudar de empresa,oso@odutos vendidos sdo muito
semelhantes e os clientes, os mesmos. Portant@& m&omum que o concorrente ‘roube’
0s empregados, o que ndo é desejavel, pois 0 dorérgo e o contato com os clientes vao
junto. Quanto a beneficios, procuram dar o que ccade em geral fornece. Portanto,
parece que o critério mais importante nesses aspéch compara¢do com a concorréncia.

Para ter estas informacoes, recorre a fontes caenista Exame.

Esses processos tém sido desenvolvidos internanpemtela. Para o ano de 2006, pretende
estruturar as politicas para treinamento, inexistestualmente porque se busca o0s
vendedores nas empresas concorrentes. Portantpre@sam ser treinados, ‘@ so chegar e

comecar a trabalhar’. Para estruturar o treinamesitieez contrate uma consultoria.
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A entrevistada declarou que RH nédo tem papel égitat na empresa, o RH hoje precisa
atender as necessidades da empresa em termos tde Aligs, ndo ha planejamento

estratégico da empresas como um todo. E precisoétanatender as expectativas do dono
e adaptar as exigéncias que percebe no mercadongarger a empresa em situacao
competitiva. Vale ressaltar o comentario feito pelalista de que como o dono ndo gosta
de certas palavras, como plano de carreira, ndenpae@r utilizadas. Mas acentuou que ela
esta tentando refazer tudo, desde a estratégséruduear um sistema de competéncias, com

avaliagao de desempenho e monitoramento de ressiltad

A analista estd cursando um curso de especializagd@estdo que, segundo ela, esta
ajudando muito no seu trabalho de estruturacadutg®es de RH. Autores nacionais e
internacionais sobre RH e a area de competénaiasfoitados como fonte de inspiracao.

As idéias de colegas de outras empresas tambémmajadonstruir o sistema.

As respostas da escala Likert confirmam as col@safgtas durante a entrevista. A maior
influéncia sobre as politicas e praticas de GedéaPessoas vem dos concorrentes (Unica
nota 5). Em seguida, temos o acionista e a ledislaspm notas 4; o interesse dos
empregados e as escolas e universidades tém un8;geatodos os demais aspectos tém

apenas um grau 2 de influéncia.

Quanto as relagbes com clientes e fornecedoreslista relatou que a Unica exigéncia que
a empresa faz das outras diz respeito a cestaabasi@ compram de empresas certificadas
pelo INMETRO e que tenham ISO 9000. A entrevisté@imbém comentou que os

sindicatos tém pouca influéncia nessa area.

Quando perguntada qual seria o espaco de manobéaedade RH para implementar

politicas e praticas que julga necessarias, emascala de 1 a 10, o entrevistada disse 8.
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CLI 2

A empresa CLI 2 &€ composta de duas empresas — ditoaaee uma livraria, clientes da
EMP 1. E uma empresa de capital nacional, tem 26@fregados e um pode ter de 450 a
500 extras nas épocas de pico de vendas e umnfemnta de 500 milhdes de reais em
2005.

A empresa tem um sistema de gestdo bastante eatloifuendo politicas corporativas que
incluem a &rea de RH. Entrevistou-se a Diretor&eeursos Humanos, que ja trabalha la

h& mais de 20 anos, tendo iniciado como psicélagsetecdo de pessoas.

A Gestdo de Pessoas tem politicas e préaticas tanbiaétante estruturadas, que foram

sendo desenvolvidas internamente de acordo comcassidades.

A selecdo de pessoas € um processo importanteloda\grande rotatividade da livraria —
os vendedores trocam muito de emprego e ndo neeessate vao trabalhar na
concorréncia. Muitos sdo universitarios, que n&o talmente a intencdo de desenvolver
carreira la e, portanto, ficam por apenas um cpedodo de tempo. Dessa maneira, a
selecdo é um processo continuo. Para tanto, uatil@ancipalmente a internet, por meio
dos curriculos enviados, e jornais (bem menos)d0esso € todo realizado internamente,
de acordo com os perfis desejados, que também fdesenvolvidos internamente. Para as
posicdes de geréncia e executivos, utilizam comsa#t para o recrutamento. Todos 0s

testes utilizados para a selecdo séo desenvolvittseamente — tém 4 psicologas.

O treinamento também é bastante planejado e estdatucontanto com um treinamento de
integracdo, com cursos técnicos (mais para as jpara os empregados da editora) e
comportamentais, especialmente para as lideraMuaiso do treinamento é patrocinado
por fornecedores — professores, pensadores, coresilte gestores dao palestras e
treinamentos aos vendedores e ao pessoal adntimstrdsso porque, segundo a
entrevistada, alguns desses profissionais acabandgsenvolver uma relagdo de longo

prazo com a empresa.
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Em relacdo a remuneracéo, a entrevistada declar®a gditora tem que seguir contratos
rigidos, que contam com a participacdo forte ddisato dos gréficos. Ja a livraria pode
contar com um sistema mais flexivel, em que oraitdais decisivo é a comparacdo com
a pesquisa salarial - ndo perdem pessoas pamcarg@ncia, mas querem ter um sistema
justo de remuneracédo. O sistema de incentivos paastar sempre ligado aos objetivos do

negdécio e aos resultados obtidos.

A diretora declarou que a referéncia e as fontepadguisa para politicas e praticas da
Gestdo de Pessoas sdo outras empresas do conaggjista. Ela procura saber o que essas
empresas estdo praticando em termos de remundlex@el, ou beneficios, por exemplo,

para verificar o que seria apropriado para a erapres

Em termos de influéncia sobre as politicas e @atie Gestdo de Pessoas, os fatores mais
importantes parecem ser a legislacéo trabalhistateresses dos empregados e os clientes,
0 que € compreensivel, em se tratando de emprasatgnde o consumidor final. A
estratégia organizacional também tem grande infiaéd). Acionistas, fornecedores,
sindicatos, associacoes profissionais, escolasversidades e a participacdo em prémios,

foram assinalados com grau 3 nas respostas.
Quanto a colocar exigéncias para fornecedoresiente$, a entrevistada declarou que nao
colocam, mas que nédo trabalham com empresas cuanealgum tipo de questionamento

ético conhecido.

Quando perguntado qual seria o espaco de manobéaedade RH para implementar

politicas e praticas que julga necessarias, emascala de 1 a 10, a entrevistada disse 7.
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TERC 1

A TERC 1 é uma empresa de capital nacional queet@mao-de-obra terceirizada para
servicos de saneamento, limpeza, conservacao, iz, entre outros. E uma empresa
de capital nacional, fundada ha 50 anos e que contaum faturamento de 200 milhdes de
reais e 14.000 empregados, sendo aproximadame®@0l@peracionais. A entrevista foi

realizada com a Diretora de Recursos Humanos, aegstem atuacdo na area de RH ha

mais de 20 anos, tendo trabalhado predominantemergetor bancario.

“A empresa cresceu dentro de um contexto em quiefia e efichcia ndo eram aspectos
importantes...grande parte dos servicos eram pl@stao setor publico...” comenta a

diretora, tendo esse contexto delineado um modelgedtao que se mostrou ultrapassado e
incompativel com o contexto atualmente enfrentd&totanto, a Gestdo de Pessoas, que

sempre seguiu o tradicional modelo DP, esté tenémsgr completamente reformulada.

E foi com esse espirito de mudanca que a atuatdbéreentrou na empresa ha 2 anos.
Portanto, continua ela, as mudancas tém sido ggduas constantes. Ha a necessidade de
se pensar em estratégia, velocidade, eficacialecacdio de custos, sem esquecer o lado
social, dado o publico que compéem o mercado piatede trabalhadores, composto

essencialmente, de mao-de-obra pouco qualificacluigas vezes, carentes.

A empresa tem aproximadamente 900 clientes e 25fifiop de atendimento. A
entrevistada ressalta a importancia de se aterdier diente de forma personalizada, sem
perder de vista a necessidade de eficacia. Pastapren bom servico, diz ela, “é preciso
assimilar a cultura de cada cliente”. Caita como € chamada a unidade do cliente, tem

suas caracteristicas especificas.

A entrevistada explica que estdo estruturando cefoatk gestdo CLI, o que devera levar
ainda algum tempo. O recrutamento e sele¢cdo s@idlaates constantes, dado o grande
contingente necessario de pessoas e a rotatividsae que ndo se trata de tarefa dificil,

dada a disponibilidade de pessoas para traballwar.p@rte do recrutamento € feita nos
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propriossites a empresa conta com alguns apoios (consultdidgag)de S&o Paulo, que
ajudam a fazer recrutamento para as grandes iragfzed. Entretanto, a maior parte do
recrutamento é feita internamente, a partir dérog desenvolvidos pela propria empresa.

Conforme colocado por ela, ja desenvolveranmkaow howde como contratar.

O treinamento é um funcéo essencial para a emprgsra tanto, contam com instrutores
internos, predominantemente, que ja tem todo oemntento ‘na cabeca’. O treinamento

tem que ser continuo — as pessoas parece quejsecem’ e precisam ser constantemente
retreinadas. Ademais, muitas vezes é preciso asiarompeténcias pasitesespecificos,

de acordo com as necessidades ou demandas de client

Quanto a remuneracdo, seguem os limites legaisxggé@ncia dos clientes. A entrevistada
comentou que esse pode ser um ponto delicadogmigzes, o cliente faz exigéncias em
termos de salario e beneficios que estdo acimaatiimar normalmente praticado pela
empresa e que sdo obrigados a cumprir para temtcatm A diferenca de tratamento pode
ser prejudicial ndo apenas pela falta de equiparagé relacdo aos colegas mas, e
principalmente, porque fica dificil deslocar espassoas depois para outsies se iSso

implicar em reducgédo de salério, por exemplo.

A entrevistada relatou ter desenvolvido, ap0s pgeaqie mercado, um plano de cargos e
salarios para cerca de 200 pessoas na empresacgpano cargos administrativos, em
especial geréncia e diretoria. Mercados semelhas&gmm o de fornecimento de
alimentacdo e da construcdo civil. Segundo elaudamca no contexto fez com que os
concorrentes diretos ficassem muito enfraquecitlgjo algumas empresas fechado as

portas e restando apenas algumas, de porte médio.
E importante ter um sistema de informacdo muitciesite para dar suporte a toda a

movimentacdo e que garante que todos os aspedass lestdo sendo cumpridos. Esse

sistema também fara, em breve, a ligacdo com alades organizacionais desejados.
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Em termos de influéncia sobre as politicas e @atde Gestdo de Pessoas, a entrevistada
citou a estratégia, os clientes e a legislacdo comg@rincipais fatores, com grau 5 de
influéncia. Os sindicatos vém a seguir, com grawacdlonistas e fornecedores, grau 3;
interesses dos empregados, associacfes profissiernaémios, grau 2; e consultorias,

escolas e universidades e concorrentes, grau 1.

Vale ressaltar que a entrevistada faz parte de mupogde discussdo de RH — um dos
grupos mais antigos e numerosos — bem como dariireta Associacdo Brasileira de
Recursos Humanos, a ABRH. Segundo ela, quando pai® a empresa ha dois anos,
trouxe também trés outros diretores, conhecidos sauque foram indicados por outros
conhecidos. Segundo afirmou, era preciso trazentégga pronta do mercado, com
conhecimento’, para montar um novo modelo de ge€&ecrutamento do nivel gerencial
também é feito, preferencialmente, por indicac@is ponsultorias teriam um custo muito

alto.

Por fim, a entrevistada declarou que a empresa cofmca exigéncias, mas procura
desenvolver parcerias com os fornecedores, commaa tde servigos, por exemplo.

Fundamental é que os parceiros tenham ética elqdali

Quando perguntada qual seria o espaco de manobéedade RH para implementar
politicas e préticas que julga necessérias, emastala de 1 a 10, o entrevistada disse que
varia entre 0 e 2, muito pouco e que tudo é redojvem dUltima instancia, pelos

acionaistas, com base nos custos.

TERC 2

A TERC 2 é uma empresa multinacional fornecedorset@cos de restaurante e refeicoes,
gue conta com um faturamento de aproximadamentenfit®es de ddlares e 22.000

empregados. Destes, 17.000 sdo operacionais. Fazdgaum grande grupo internacional.

A TERC 2 teve metade do seu capital comprado p@ outra multinacional de um pais
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diferente do primeiro e, portanto, tem uma mistlgaculturas bastante interessante, uma
mais volta da ao social e a outra, mais americdajzanais voltada aos aspectos
guantitativos da gestdo, como a eficiéncia e oolugr entrevista foi realizada com o

Diretor de Recursos Humanos.

A area de Recursos Humanos é bem estruturada dEngmpresa, contam com geréncias
para Remuneracdo e beneficios, Desenvolvimento,ifisinacdo de RH e Qualidade.
Além disso, possuem 10 coordenadores de RH desalizatios, que visitam os clientes nas
diversas regides do pais, pois cada cliente terassi@lades proprias. Cada coordenador
tem aproximadamente 100 Gerentes de Unidades, dueandam as pessoas

regionalmente.

De acordo com o entrevistado, o recrutamento €&®lgdo atividades muito importantes,
pois ‘recrutar é dificil’. N&o é facil encontrargs®as que saibam ou que queiram trabalhar
com cozinha, que tenham interesse em se desenva\ate culinaria. A empresa precisa,
portanto, além de recrutar, treinar essas peséaasa empresa que vive ‘formando gente’;

guando a pessoa fica um ano, investem mais nela.

Quanto ao treinamento, h& diversos tipos obrigagdrpara atender as politicas da
qualidade, da matriz internacional inglesa, e da [#&ra alguns clientes (para um dos
clientes, tiveram que obter a ISO 14.000). Témtgmbo, diversos modulos de treinamento,
gue precisam ser constantemente administradosd&naarte desse treinamento, 90%, €
realizada com instrutores internos e grande pastendterial vem da matriz inglesa e &

traduzido.
O entrevistado mencionou que estdo sentindo a sidede de fazer treinamento para os
lideres e, para tanto, estdo contratando escolas ao0FECAP e a Italo Brasileira, que tém

alguma experiéncia em gestao de negocios alimestici

A politica de remuneracdo foi desenvolvida intereat®, mas contam com sindicatos

muito atuantes, que também participaram ativanmaaaboracdo do modelo. O pacote de
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beneficios ajuda a reter as pessoas — em termaosertado de trabalho, o entrevistado
mencionou que se preocupam mais com um concorrama, outra multinacional; as

demais sdo empresas médias, que ndo o preocupam mui

Todo o sistema de Gestdo de Pessoas esta estouttmacima de competéncias, que foram
estudadas e detalhadas internamente. Segundo ralgjedo tem sido até ‘exportado’ para
filiais de outros paises. A empresa também utdiBalanced Scorecard e faz gestdo pelos

indicadores obtidos.

Importante também € a pesquisa de clima, que vemntgrda matriz inglesa, para
comparagao entre as diversas filiais e que senm® ¢ostrumento de gestédo do dia-a-dia e

para o planejamento estratégico.

Em termos de influéncia sobre as politicas e @atite Gestdo de Pessoas, 0 entrevistado
declarou que tém maior importancia os acionist@str@atégia organizacional, os clientes, a
legislacdo e o0s concorrentes (grau 5); o intereds® empregados, as escolas e
universidades e prémios e a midia, grau 4; forrmesde sindicatos tém grau 3;

consultorias e associagdes profissionais, grau 2.
N&o fazem exigéncias especificas em relacdo aeli@u fornecedores, mas nao trabalham
com empresas que tenham trabalho escravo e quein@mem a legislacdo. O entrevistado

ressaltou que sdo auditados e, portanto, cumfeiréeessencial.

Vale acrescentar que o Diretor faz parte de umaydg discussédo de RH e que parece

julgar importante a troca entre os colegas.

Quando perguntado qual seria o espaco de manobéaedade RH para implementar

politicas e praticas que julga necessarias, emascala de 1 a 10, o entrevistado disse 7.

30



FORN 1

A FORN 1 é uma empresa multinacional do setor qudn@ petroquimico, com 228
empregados e um faturamento de 55 milhdes de ddtareBrasil. O entrevistado foi o
Supervisor de Recursos Humanos, que esta suboodinach Gerente Administrativo, por
sua vez subordinado ao Diretor Financeiro. Segumdmtrevistado, a empresa tem o

monopolio do principal produto fornecido para alsitia de papel e celulose no Brasil.

De acordo com o entrevistado, a empresa buscarpaesema identidade corporativa,

embora ndo haja muitas regras e normas mandatBlia8rasil, a empresa passou por
mudancas significativas entre 2004/2005, com aatae 2 diretores: sairam 2 diretores
com mais de 35 anos de casa, e entraram 2 diretomepouco mais de 35 anos de idade,

segundo ele — um, veio de dentro da empresa e, doitrecrutado de um concorrente.

A nova gestdo tem procurado estabelecer novos p&@nde gestdo que incluem,

inclusive, uma inversdo em relacdo a importancgadizersas areas da empresa: antes, a
producdo era considerada essencial, mas agora bgttando resgatar a Gestdo de
Pessoas, por exemplo, que estava em segundo platemtificar areas estratégicas, como a

de engenharia de desenvolvimento de projetos/predut

O entrevistado esta na empresa ha 2 anos, vindegloento hospitalar, mas da mesma
regido em que a FORN 1 esta instalada. Ele relsgaegcontrou uma gestao bem tipica de
DP, em que todos os requisitos legais eram cungrielcera apenas isso. Caberia a ele
criar uma estrutura de base para RH, que se teuzstruturar um modelo mais justo de

cargos e salarios, estruturar treinamento e sistermamuneracéo.

A empresa foi uma das primeiras a aderir ao Progralm Atuacdo Responsavel,
coordenado pela ABIQUIM — Associacdo Brasileira thaiistrias Quimicas — em que se
compromete com a melhoria continua nas atividadsesareas de seguranca operacional,
transporte e distribuicdo, gerenciamento de pradupootecdo ambiental, seguranca e

saude e dialogo com a comunidade.
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Uma caracteristica importante da empresa € o fateed capital intensiva. O entrevistado
deu um exemplo: na unidade paulista, precisam depdssoas para produzir 110
toneladas/dia do produto; na fabrica mais novalNaaleste, precisam de 4 pessoas para
produzir 180 toneladas/dia. Por outro lado, oserhgiros ou quimicos sdo muito
importantes e constituem 30% do quadro de pesSéalrecrutados preferencialmente da
Poli ou Unicamp. Eles sdo os responsaveis pelenges/imento do produto de acordo

com as necessidades de cada cliente.

E essa caracteristica, claramente, tem impactee sabipoliticas e praticas de Gestdo de
Pessoas da empresa. O pessoal operacional, quh&rabm um ambiente altamente
automatizado, precisa de treinamento constantgidesi pela legislacdo — seguranca é um
fator primordial para esse tipo de industria — @mo de reciclagem e os treinamentos
requeridos pelas ISO 9.000, 14.000 e 18.000. O SENAn dos 6rgdos importantes para
recrutamento e treinamento; também ha inUmerasuttorias que se especializaram em

desenvolver programas especiais para a indUstiiaicp) segundo o entrevistado.

De maneira geral, o recrutamento e selecdo sausfam propria empresa por meio de
critérios desenvolvidos internamente. Para a ctag@ia de pessoas para posicoes de
geréncia ou diretoria, sdo contratados os serdgosonsultoria. As pessoas costumam

ficar na empresa, e a empresa privilegia o recreméoninterno.

Quanto a remuneragdo, estdo pensando em estruturagistema para remuneracao e
movimentacdo. Atualmente, existem cargos e faiaksiais, que estdo em funcionamento
h&d muito tempo, mas que precisam ser modernizadas, a criagcdo de critérios para
remuneracdo variavel e bbnus. Estdo pensando ermateonuma consultoria para

desenvolver o sistema, provavelmente a Hay.
Estdo atualmente em processo de implantacdo deistema de avaliacdo em toda a

fabrica, que inclui a identificagdo de competénocepecificas de cada unidade e,

posteriormente, a associacao da remuneracao Vguereetoda a fabrica.
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Quanto aos fatores de influéncia sobre as politcgsaticas de Gestdo de Pessoas, 0
entrevistado assinalou grau 5 apenas para a le@jisldatores de influéncia 4 sdo a
estratégia organizacional, o interesse dos emposgar$ clientes, os fornecedores e os
prémios e a midia; acionistas, sindicatos e asgiesa profissionais tém grau 3 de

influéncia; escolas e universidades, grau 2 e dtmm@s e concorrentes, grau 1.

Quanto a exigéncias feitas a fornecedores ou ebewt entrevistado relatou que a empresa
possui um manual de normas aplicAveis a contratdedderceiros — em geral, para
manutencado e zeladoria — que diz respeito, esserecite, a normas de salde e seguranca.
A empresa também néo contrata quem ndo obedece@gsitos legais para contratagao.
Incentiva seus parceiros transportadores a se admqguao programa SASSMAQ da
ABIQUIM, que exige procedimentos corretos, monitoeato de emissdes, adequagdes de
equipamentos, treinamento de motoristas e atentireeniegislacdo de meio ambiente,
seguranca e saude e qualidade. Atualmente, m&5%edo total dos produtos expedidos
sdo transportados por empresas certificadas pekSSHQ. Além disso, a empresa possui
uma equipe de emergéncia pronta para socorrerderaes com produtos quimicos em

gualquer regido do Brasil.

Quando perguntado qual seria 0o espaco de manobéaedade RH para implementar

politicas e praticas que julga necessarias, emascala de 1 a 10, o entrevistado disse 7.

FORN 2

Trata-se de uma empresa nacional da industria gajngom aproximadamente 2000
empregados e faturamento por volta de 2 bilhbesedés. Trata-se de um grupo de
empresas, fundadas ou adquiridas pelo presidemtesa)dedicam a producado de diversos
produtos, sendo 2 unidades fornecedoras da ind@smpapel e celulose. Foi entrevistado o
Diretor de Planejamento Estratégico, que esta [2 &dos e supervisiona as acdes da area

de Gestdo de Pessoas.
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A gestéo se caracteriza pela centralizacdo nas d@gsesidente fundador. Tudo o que
acontece dentro das diversas unidades tem quepsmrado por ele. Ademais, ndo ha
uniformizacdo de politicas e praticas entre as addd — as unidades criadas pelo
presidente tém uma Gestdo de Pessoas do tipo DP,pmecupada com oS aspectos
operacionais e legais; as unidades que foram adasiconservam os seus modelos de
Gestdo de Pessoas, que também sédo do tipo DP,umgsdem oferecer mais beneficios

ou maior numero de horas de treinamento, por exempl

O entrevistado ressaltou a necessidade de obedli@sgiegras de seguranca, vitais para a
indUstria quimica, o que acaba por delinear gragpadite das a¢des voltadas para a Gestao
de Pessoas. Ha um planejamento estratégico pampr@sa como um todo — planos para
expansao, por exemplo — mas esse planejamento ndesdbbrado em termos das
necessidades de pessoas. A empresa é capitaivatemsjue acaba por estabelecer alguns

parametros de gestao — maior énfase dada ao t&manpor exemplo.

A gestdo €, na verdade, um pouco diferente pardvass operacionais e administrativos
até geréncia média e para os cargos de gestaeshagicos, que sao poucos. A folha de
pagamento destes ultimos, por exemplo, é confidencatada diretamente pelo presidente;
é ele que determina, também, os beneficios que pesaoas estratégicas terdo, bem como
aumentos salariais, etc, de forma aleatoria, cal sepforme a sua vontade ou percepgéo
de necessidade. Para essas pessoas, 0 recrutaénfeitdgoor indicacao.

Para os demais niveis, o recrutamento é feito sexili@ de consultoria — ha o
recrutamento interno também. H& alguns critériosalecdo, mas que variam muito entre

as unidades; os critérios sao desenvolvidos a mestidque se fazem necessarios.

O treinamento é voltado as normas de seguranca exagidos pelas ISO 9.000 e 18.000 e
e efetuado internamente ou por consultorias jacedEadas nesse tipo de treinamento. Ha
comités que congregam industrias de cada polo uétroco e brigadas de emergéncia,
gue também fornecem treinamentos e assisténciah&&ntretanto, nenhum planejamento

para treinamento e desenvolvimento dos outrosshierdrquicos. Sendo assim, observa o
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entrevistado, bons talentos entram na empresaspdiascam nas boas escolas como POLI
e Sao Carlos, por exemplo, mas néo ficam, poisseédtem que podem se desenvolver 14

dentro. Ficam aqueles empregados mais antigogztpbwque ‘ndo conhecem outra vida'.

Quanto a remuneracdo, novamente, ndo ha padrooizaée as unidades e tampouco
entre as pessoas de uma mesma unidade. Entretansmdicatos sdo muito fortes e os
contratos de trabalho acabam sendo bastante paallosi para o pessoal operacional. Ja
para o pessoal de geréncia e executivos, o présitama as decisdes referentes a salarios
e aumentos salariais. Para tanto, sédo feitas masguie salario informais, ou seja, o
presidente pede aos executivos e gerentes quenpemg@os amigos que trabalham nos
concorrentes 0s niveis salariais em que esta gs@te. A filosofia do presidente é pagar

bem, acima do mercado, mas oferecer poucos berygefici

Quanto ao grau de influéncia dos diversos fat@estrevistado assinalou o grau 5 para 0s
acionistas; grau 4 para os sindicatos e concosegtau 3 para a legislacdo; grau 2 para
estratégia, interesse dos empregados, consulteréssociacdes profissionais, e grau 1 para
os fornecedores, escolas e universidades e par&imsos e a midia em geral.

De acordo com o entrevistado, ndo ha imposicaxigércia nenhuma a fornecedores ou a
clientes. O presidente acredita que os contratesndeser sempre renegociados, para que

sejam bons para as partes.

Quando perguntado qual seria o espaco de manobéaedade RH para implementar

politicas e praticas que julga necessarias, emascala de 1 a 10, o entrevistado disse 5.
Discusséo dos resultados
Os dados coletados nos mostram alguns pontossegeres. Vale lembrar, no entanto, que

0S comentarios a seguir podem ser apropriadosgsds empresas; mas podem nao ser
generalizaveis, uma vez que se trata de uma anpEsjteena.
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Procurou-se analisar os dados em fungéo das varideenfluéncia apontadas por Paauwe
(2004) e mostradas no Quadro 1. Observou-se rdi@tosdistintos entre os entrevistados,
0 que sugere situacdes bem especificas a cadazagi@m ainda que pudessem atuar no
mesmo setor de atividade, como a EMP 1 e sua oemte, ou as duas empresas
fornecedoras. As diferencas encontradas sugerem eqgugresas do mesmo setor,
produzindo os mesmos produtos, podem adotar egtasatéliferentes e configuracdes
diferentes para a Gestdo de Pessoas, reforcandiicade que o sistema de Gestdo de
Pessoas emerge das condi¢cdes histéricas de cadaizaghio — eventos que moldam
politicas, praticas e a cultura — e da complexidiaterelacdes sociais que dentro dela se
desenvolvem (Wright e McMahan, 1992).

De maneira geral, os relatos dos entrevistado®gsesas de capital nacional de capital
fechado revelam grande influéncia dos acionistagigsido das empresas. Mas mesmo
entre essas empresas, 0 grau e o modo de influpadim variar bastante: a gestdo na
EMP 1, fundada ha mais tempo (esta na terceirg@erda familia), esta profissionalizada
— 0s acionistas néo fazem parte da administragiétiazta — e, dessa maneira, a influéncia
dos acionistas se observa na transmissédo de vatareseja, o direcionamento geral da
empresa; o como fazer é deixado nas médos dos aecula na CLI 1, empresa com
menos de 30 anos e dirigida pelo proprio fundadioserva-se uma influéncia bem maior

por parte do acionista, o que também é valido a&@RN 2.

A influéncia dos acionistas no caso das multinaiotambém pode ser grande, conforme
relataram os entrevistados da FORN 1, CONC 1 e TERCque j& era esperado — espera-
se que a matriz venha a impor politicas e praticasogéneas entre todas as subsidiarias. O
gue se observou, no entanto, € que a necessidadapiacao a legislacdo e a cultura local
pode modificar significativamente a implantacdondodelo de gestdo, especialmente no
diz respeito a operacionalizacdo das politicas a hacessidade de se montar sistemas de
remuneracdo ou selecdo préoprios ou de se criaticaslipara necessidades ambientais
locais, por exemplo. A prépria distancia da map@&ece promover um maior grau de

autonomia.
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Portanto, pode-se dizer que nas empresas em guenista € Unico e, mais especialmente,
o fundador, o grau de autonomia e manobra da &&edtdo de Pessoas € mais restrito. O
proprio ‘dono’ acaba tendo a ultima palavra e ipsde ser valido até para pequenos
detalhes, conforme relatado por dois dos entrelostaA medida em que aumenta o
namero de acionistas e se profissionaliza a geggiece aumentar o espaco de manobra da
area e dos profissionais de Gestdo de Pessoas.INg for exemplo, que € uma empresa
nacional de capital aberto e que j4 passou um gsocge profissionalizacdo da gestéo, a
diretora parece ter um bom grau de autonomia pecs@ks sobre a area — o critério mais
importante parece ser o alinhamento com o negéoiprme mencionado diversas vezes

por ela.

Qualquer que seja a composicao do capital, no Entaracionista parece ser sempre um
fator de grande influéncia sobre as politicas égagda Gestdo de Pessoas. Outros fatores,

como a legislacao e o poder dos sindicatos, s@msigos limitadores desse poder.

A legislagéo trabalhista e, para alguns, a amHiesdia com certeza, fatores que definem
muitas das préaticas da Gestdo de Pessoas, conbmiowaram Fleury e Fischer (1992),

guando apontaram que as empresas brasileirasirizsio® grande parte do seu RH para o

Estado. A legislagéo trabalhista ainda pode sefaton de coercdo para a realizacdo dos
negoécios pois, conforme colocaram alguns dos dstaelos, a empresa sé trabalha com
fornecedores ou parceiros que sigam a legislacdegilacdo sobre saude e seguranca é
especialmente importante para as industrias do detpapel e celulose e quimicas e muito

do treinamento é direcionado a atender a essddedis

Os entrevistados atribuiram pesos bastante ditsygratra a influéncia dos sindicatos, o que
aconteceu entre empresas do mesmo setor, como alEM®& sua concorrente. As duas
empresas lidam com sindicatos diferentes, o que paglicar, em parte, a diferenca de
opinides. Mas, mais do que isso, parece que a EN# ihcorporou as demandas do
sindicatos nas suas politicas de Gestédo de Pesgmeissso, a influéncia ndo é considerada
muito forte. A diretora da CLI 2, que dirige a Gestle Pessoas de uma livraria e de uma

editora marcou bem a diferenca — os graficos ténsiadicato muito forte, segundo ela, o
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gue ndo acontece com os empregados da livraria fEm®ce ser, portanto, uma forca
variavel — depende do sindicato em questdo e tadatda empresa frente ao mesmo,

segundo comentou o entrevistado da Bracelpa.

Um outro fator de influéncia, a profissionalizac@os empregados, embora nao
reconhecida pelos entrevistados, pdde ser obserdadaliversas formas. Trés dos
entrevistados fazem parte de grupos informais deg&d] conforme colocou um deles, séo
otimos para se trocar idéias, saber de novidadegoow implementar determinado
instrumento ou modelo. Esta fala jA& mostra quenfacme aponta a literatura, as
associacdes podem ser disseminadores de praspasjamente ‘best practices’. Além das
associacdes, 3 dos entrevistados ja fizeram ealfastndo uma pos graduagcdo na mesma
escola de Administracdo em S&o Paulo (na FGV)gosqgere uma mesma base tedrica em
termos de Gestdo de Pessoas. A preferéncia pamasgescolas também se revelou na
contratacdo degaineesde algumas empresas. Uma das entrevistadas, tgueuesando pés
graduacédo, de fato mencionou que o curso estarmjadauito na implementacdo das
mudancas que ela esta realizando na empresa. Utre forma € a contratacdo por
indicagdo, que parece ser bastante utilizada, edpente para as posicoes mais altas na
hierarquia. Essas pessoas trazem, em geral, mads @ara formar novas equipes e fazer
acontecer as mudancas necessarias. Observa-sg,&ftfmacdo de uma espécie de ‘rede’
de pessoas, que acabam se encontrando ao long@sleidas profissionais e que, com

certeza, desenvolvem e compartilham conhecimemisteimentos de gestao.

Portanto, embora ndo reconhecido pelos entrevistagldalvez ndo tdo forte quanto a
legislacdo, a influéncia de escolas e associacaere ser inegavel. Essa influéncia se
mostra, ademais, pela utilizacdo, por parte dagestados, de termos muito semelhantes,
como ‘foco no negécio’ e ‘alinhamento’ e que fazeante do repertorio mais comumente
utilizado na abordagem estratégica para RH. Revistanmo a Exame e HSM, também

foram citadas como fonte de informacéo por algussentrevistados.

Vale ressaltar um outro ponto em relacdo a modé#oRH: 4 das empresas pesquisadas

parecem ter um modelo de gestdo ainda bastanterr@o DP, ou seja, uma Gestao de
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Pessoas com pouco planejamento, operacional epneaisupada em obedecer a legislagéo.
Trés delas estdo em processo de mudanca para uslommodis estruturado, mais focado
no negocio — nem todos falaram em estratégia. & resslanca parece ser bem vinda, pois
ndo apenas trara melhores resultados para a emprasdgambém traz maior importancia
para a propria area. Ter uma Gestao de Pessoadmodisrna’ parece trazer mais orgulho
para os entrevistados; a literatura gerencialista @scolas apontam o RH estratégico como
uma solucao; portanto, tentar implementar o mopatece ser apenas o0 passo seguinte. As
subsidiarias de multinacionais incorporam as palétie a terminologia da matriz,

disseminando idéias e modelos de gestdo entre megauos.

Prémios e certificacdes sdo também importantesesaaéra o estabelecimento de politicas
e préaticas de Gestdo de Pessoas. Apenas uma dessasnpe interessa em participar das
‘150 Melhores empresas para se trabalhar’, masequass tém certificacdes 1SO, o que
Ihes imp&e uma série de normas e regulamentos;gp@estdo de Pessoas, em especial,
isso significa maior atengcdo a normas de saudgwea®;a e horas e tipos de treinamento.

A estrutura de mercado também parece ter impodéades duas empresas da industria
guimica, uma tem o monopdlio do produto fornecidoapo setor de papel e celulose; a
outra ndo tem o monopdlio, mas tem poucos condesegrara o produto fornecido. Além
disso, trata-se de uma industria de capital inb@nsiutra variavel do modelo de Paauwe
(2004). Essas duas empresas parecem ter uma Glesessoas mais operacional, com
maior atencdo dada apenas a alguns grupos de pessosideradas mais estratégicas
dentro da organizacao. Tal fato pode ser decordanteopria historia da industria quimica
no Brasil. Segundo um dos entrevistados, a in@lgtrimica nasce de acordos tripartites
nos anos 50 — entrava 0 governo com uma parte,noatiznacional com outra parte e a
empresa nacional com outra. E a cada empresa éoautla produto, de tal forma a néo
enfrentar concorréncia, dado que o investimentdahera altissimo. Portanto, séo criados
modelos de Gestdo de Pessoas que privilegiam apdmass grupos de pessoas, mais

voltados a pesquisa e desenvolvimento de produtos.
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A industria de papel e celulose é também capit@ngiva, mas tem uma estrutura de
mercado diferente, com mais empresas, mais colnpetéspecialmente com a entrada
mais forte das multinacionais nos ultimos 10 afo®s duas empresas pesquisadas tém
sistemas de Gestdo de Pessoas mais alinhadosesimtégia e mais planejados. Ademais,
conforme colocado pelo entrevistado da Bracelpdoeaa industria de papel e celulose
seja capital intensiva, a mao-de-obra tem que s#oraspecializada, ou seja, ndo é facil
‘trocar’ as pessoas. E é por isso que, segunda®lgessoas ndo tém muito medo de perder
0s empregos — quando ha reducéo da producéo, rd@ortareduzir as pessoas envolvidas
no processo produtivo. E essa é também uma dassraelas quais os sindicatos ndo tém

muita for¢a no setor.

Segundo o entrevistado da Bracelpa, as empresasnaisc do setor vém buscando
profissionalizar a gestao e torna-la mais efet@asetor, anteriormente caracterizado por
gestdo muito paternalista, esta tendo que mudas;aimala assim, ha empresas nacionais

gue centralizam o poder decisorio nas maos dosiatas.

As empresas que estdo em um mercado mais competitia gente tem que brigar por
cada cliente, sendo, o concorrente rouba...”, disseleles, tém abordagens diferentes em
relacdo a Gestado de Pessoas. O mercado graficexpomplo, conta com cerca de 15mil
empresas, sendo 95% de pequeno porte (Abrigrafemymresas clientes e os prestadores
de servicos (terceirizadas) estdo nesse caso erobsee dois pontos comuns:
0] 0 mercado é referéncia mais forte para o desenb@aléticas e praticas.
Para algumas, € a concorréncia direta que impaota,acaba ‘roubando’ as
pessoas consideradas importantes; em outros casng,iSSO nao acontece,
ou ndo é possivel investigar a concorréncidenchmarkingé feito com
empresas que tenham a mesma natureza do negG@IDEFOID OU Servigos
— com proporc¢des (tamanho, capital, etc) e modidagestdo semelhantes;
(i) a condicdo do mercado — competitiva — tem influtambém no modelo
de gestdo, conforme assinalado por dois dos estaeds, ou seja,

observou-se que processos de mudancas foram wsc@at conta de uma
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situacéo (dificil, mais competitivo) do mercadoaque esta € a percepcao

do que as demais empresas estariam fazendo.

Portanto, a atencdo ao mercado é grande e fontespieacdo para as politicas e praticas
estabelecidas. Aqui, observa-se um isomorfismaopdorimético — a tentativa de se copiar
modelos e politicas por acreditarem que, dessa imarse tornardo mais competitivos.
Conforme colocou uma entrevistada, “...se esta alamdto |a, pode ser bom para nés

também...”.

Esses colocagbes nos levam a um outro ponto istarees As empresas clientes e
terceirizadas prestam servicos — comércio e seyuit vigilancia, limpeza, seguranca,
restaurante, etc. Assim como aponta a literatureesa Gestdo de Pessoas em servicos (ver
Schneider e Bowen, 1993, para uma sintese), amigadle com o cliente € um fator
determinante das necessidades em termos de pobktjogiticas de RH. Como o contato do
empregado com o cliente final € muito grande e delgende o negdcio, é importante
recrutar as pessoas mais ajustadas ao perfil deesap do produto, fornecer treinamento
adequado e monitorar o clima organizacional. Nargot os depoimentos revelam uma
dificuldade grande dessas empresas: a pouca qagéb e a grande rotatividade dessa
mao-de-obra — que pode ser mais operacional, rodm@s terceiros, ou mais qualificada,
no caso das empresas clientes. A dificuldade naaGeke Pessoas fica, portanto, mais
clara, ao se observar, de um lado, um mercado ddiwpes a necessidade de pessoas
envolvidas e qualificadas para lidar com o cliesteje outro, a pouca qualificacdo e a
grande rotatividade. Diante dessas condic¢oes, fi@amno proprio negdcio talvez ndo seja
condicdo suficiente para o bom desempenho; é preisbém olhar constantemente o que

estdo fazendo os demais, sejam concorrentes doetagenas empresas do mesmo setor.

As empresas terceiras também tém que atender aandes dos clientes — os dois
entrevistados ressaltaram que, as vezes, precisatificar estruturas de remuneracéo e
beneficios para obter o contrato. Observa-se, desseira, um fator forte de influéncia

sobre as politicas e préticas de Gestao de Pessoegente.
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A situacdo do mercado — crescimento ou decliniamb&m parece importar, conforme
mostra Paauwe (2004). As industrias pesquisada@® esim 0s mercados aquecidos,
conforme relatado pelos entrevistados e confirnpmtalados das Associagdes dos setores,
Bracelpa e Abiquim — a producéo de celulose creS¢ed e a de papel, 2% em 2005 e a
previsdo € de crescimento da demanda mundial édestimentos na industria brasileira
até 2012 (Bracelpa, 2006); o faturamento liquidoim#istria quimica também vem
crescendo ano a ano desde 1990 (Abiquim, 2006je Bcordo com eite da Abrigraf, o
mercado gréfico também teve um crescimento exmessn 2005 (Abigraf). O mercado
em crescimento, segundo Paauwe (2004), daria reggaico de manobra para as acdes da

Gestao de Pessoas.

A autonomia financeira e estratégia das empresagveis do modelo de Paauwe (2004),
ja sdo mais dificeis de investigacdo e classificat@ntro dos parametros sugeridos pelo
autor. A autonomia financeira, como nao esta dadimielo autor, pode ser entendida como
(i) boa saude financeira e (ii) autonomia de deces& relacdo a acionistas. Em relacéo a
esse tema, todas as empresas pesquisadas sasgraandora dois entrevistados tenham
declarado que o mercado é dificil, nenhum delescroeau dificuldades financeiras da
empresa. J& a autonomia em relacao aos aciorpstde.ser mais dificil: tanto as empresas
de capital nacional como as subsidiarias das nagithmais parecem ter que prestar contas
aos acionistas, o que limita bastante o ambitocde de toda a empresa, e da Gestdo de

Pessoas, por conseguinte.

A estratégia € também dificil de ser definida: ifarentes tipologias, como a de Porter
(1996) ou a de Miles e Snow (1978), mas ¢ difinfjladrar uma empresa em qualquer
uma das categorias desses autores. Serd que selgfodleque as empresas do setor de
papel e celulose e da industria quimica tém umeatégia de reducdo de custos? O
produto € quase padronizado, mas ndo totalmenteap@rimeiras também produzem sob
especificacbes para a industria de embalagensagaempresas da industria quimica,
observou-se a preocupagcdo com a contratacdo e eesgdo de engenheiros, que sao
encarregados de desenvolver produtos de acordasaracessidades os clientes, do setor
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de papel e celulose. Portanto, essas empresagsyvplmente adotam uma estratégia mista:

de custo e de diferenciacdo, para utilizar a tgielde Porter.

E, ai, voltamos a questéo inicial proposta por waa(P004) e outros autores. Até que
ponto a estratégia organizacional € o foco dassagi@iticas e praticas da Gestdo de
Pessoas?

As entrevistas de modo geral e as respostas dadpsesido das escalas Likert (ver
guestionario em Anexo), mostram que, embora atégieaseja importante para a defini¢cdo
das politicas e praticas de Gestédo de Pessoase tpas assinalaram grau de influéncia 4
ou 5 para a estratégia — outros fatores tambémativgpesos iguais ou até maiores, em
alguns casos. Influéncia semelhante parecem teaciosistas, a legislacdo, os sindicatos
(para grande parte das empresas), principalmerdgario, a forca desses fatores
contextuais € inegavel e estdo de acordo com a®$tess de Paauwe (2004) e dos autores
do institucionalismo — o isomorfismo coercitivo éstante presente para quase todas as
empresas: a legislacéo é fator determinante deasndés praticas de Gestdo de Pessoas. A
importancia de outros fatores, como clientes e @woantes, varia de acordo com a
empresa; como discutido, parece ser mais imporfaree empresas de servicos. Para estas
empresas, o isomorfismo competitivo parece ser ator tonsideravel na formulacdo de

politicas e praticas da Gestéo de Pessoas.

O quadro abaixo sintetiza os principais fatoremtleéncia encontrados:

Fator de influéncia Descrigcédo
Acionistas Nacionais: dono ou fundador tem grande influéncia,
(institucionalizacao deespecialmente quando o capital € fechado e a geéiéia

praticas, heranca cultural) profissionalizada
Multinacionais: influéncia da matriz, por vezes mmizada
pela necessidade de aculturacdo e obediénciastalgip

Legislacdo (isomorfismgdForte influéncia da legislacdo trabalhista; saudeguranca e
coercitivo) legislagdo ambiental
Sindicatos: variam muito de acordo com o setor

Concorrentes (isomorfismé&orte influéncia em mercados com muitas empresas:
mimético) concorréncia por clientes e por pessoas qualifcada
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Forte influéncia para empresas de servicos

Profissionais, associa¢c@d=orte influéncia, recrutamento por indicacdo paosigbes
(isomorfismo normativo) | mais estratégicas

AssociacOes e escolas: aprendizado e troca denaédo
Revistas de gestao: informacao

Quadro 2 — Fatores de influéncia sobre politicas@raticas de Gestdo de Pessoas

Fonte: autora

A influéncia desses fatores fica clara nas notdaslpara o espaco de manobra da area de
Gestdo de Pessoas. Quase todos deram notas adeedlddma das notas foi bem baixa, e
a entrevistada disse ser o principal fator o custmtra variavel do modelo de Paauwe
(2004), a saude financeira. Isso quer dizer quaay financeiro pode ser muito importante
se analisarmos outras amostras (essa pesquisalfiagada com empresas grandes, por uma

coincidéncia da indicacdo do entrevistado da EMP 1)

Essas respostas nos colocam novas perguntas: Ber&eqpode dizer, entdo, que a
estratégia ndo importa? Ou sera que a sua imp@tanecisa ser ponderada com outros
fatores?

Algumas consideragfes sdo necessarias para sedes@oessas questdes. Os relatos dos
entrevistados sugerem que o termo estratégia eendade, pouco utilizado. O ‘foco no
negoécio’ ou a ‘definicdo de metas’ parecem ser rpaite do vocabulario cotidiano, do
gue a estratégia. Isso pode ser explicado pefaiprdificuldade de se definir a estratégia
em termos de classificacdes como aquelas ofereqidias literatura (vale lembrar que
metade dos entrevistados ja fez ou esta fazendgrpdaacdo em Administragcdo em escola
nivel A e, portanto, devem ter entrado em cortata a terminologia sobre estratégia). O
negocio € algo mais palpavel para eles, e esté#ceser visdo e missdo da empresa; as
metas sdo quantificaveis e observaveis. Na verdadestratégias que tornardo possiveis a
realizacdo do negocio e a concretizacdo das nmatas vezes, ndo estao escritas e estao
somente na cabeca do socio fundador ou dos a@eni8s metas serdo alcancadas por
meio de inimeros planos de acado — estratégigeetazere como— e irdo garantir o foco

no negacio.
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Os relatos sugerem que talvez nédo seja possivet sena grande estratégia, vélida para a
empresa como um todo, e que caiba dentro das gipsl@ferecidas pela literatura. I1sso
ndo quer dizer, no entanto, que ndo haja um prockEsplanejamento estratégico — onde se
definem metas e estratégias para se alcanca-las seqve como orientador da acdo e da
tomada de decisdo. Esse processo de planejamemte per algo estruturado e

sistematizado, para algumas empresas, e estarsdpar@beca do dono’ para outras.

Observa-se, ademais, que alguns parecem incomargortancia dos outros fatores como

ponto de partida para o planejamento e o estab®atd de metas; ou seja, o processo de
planejamento ja inclui os requisitos legais e dodisatos, por exemplo, e se refletem nas

politicas e praticas de Gestdo de Pessoas.

Mas nao seria exatamente isso 0 que propde a adiragiio estratégica de RH? Segundo
Albuquerque (2002), o planejamento estratégicouinicivestigar e monitorar as forcas
ambientais — forcas tecnoldgicas, socio-econdmimagjrais, politicas, legais, etc — e as
forcas internas — capacidades, cultura, recursos; para depois se delinear a estratégia e

as politicas e praticas de Gestdo de Pessoas.

O modelo estratégico reconhece a forca dos fattvesontexto em uma etapa anterior a
definicdo da estratégia; ademais, o0 modelo pares@ar ser possivel a definicdo de uma
estratégia otima. O que parece faltar no modelecénhecer a ponderacdo da forca da
influéncia que esses fatores podem ter na elabmeagéplementacéo do sistema de Gestéao

de Pessoas; e que nem sempre sera possivel seuefrestratégia 6tima.

Ao invés de uma estratégia otima, diversas estemtg@pdem ser necessarias. Conforme
observado na pesquisa, em varias das empresasnsgmygpos de empregados mais
estratégicos e, para estes, as politicas séo mifadas. Na verdade, eles também podem
constituir um fator de influéncia para a determémagle politicas, conforme colocam
Wright e McMahan (1992).
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E no Brasil, a forca desses fatores parecem &=edies daqueles apontados por Paauwe
(2004) em relacédo as empresas holandesas. A fos;aindicatos, por exemplo, pode ser
muito grande na Holanda; na pesquisa aqui relatsda forca ndo é significativa para o
setor de papel e celulose, por exemplo. A estrutioranercado parece ser um fator de
muito peso, da mesma forma que 0s acionistas, iabpeate nas empresas de capital
nacional. Os clientes tém um papel mais direto eratd®» de Pessoas nas empresas de

servicos e a legislacao aparece como um fator starfte peso para todas as empresas.

Consideragoes finais

A pesquisa aqui relatada procurou explorar um teava na literatura nacional — inserir o
debate do institucionalismo nas politicas e pratoa Gestdo de Pessoas. E, ainda que o
estudo tenha sido realizado com uma amostra reluagl resultados levantam questdes

gue devem ser aprofundados em pesquisas futuras.

Em particular, sera interessante expandir a pes@u@itros setores e a empresas pequenas
e médias, a fim de se verificar se 0 mesmo tipanfleéncia dos fatores contextuais se
repete. A extensao desse tipo de estudo ira pemsitibelecer relagbes entre esses fatores
gue facilitardo o entendimento do funcionamento diusrsos setores de atividade, como
por exemplo, para as empresas do setor de servg@E® que trabalham em contextos mais
competitivos e sempre terdo maior influéncia dentts na elaboracdo de suas politicas e
praticas de Gestdo de Pessoas? e o que isso goifecai na elaboracdo da estratégia

organizacional?

Os resultados também trazem o questionamento dabpiosde do estabelecimento de

uma unica estratégia organizacional, que se desqmbya as diversas areas funcionais ou
processos. Seria preciso investigar, por exempaocsurgem e sdo combinadas as
diversas estratégias, por vezes contraditorias)airacdo e implementacao de politicas e

praticas.
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Vale ressaltar, ainda, que, por um motivo ou pdropem geral, os entrevistados deixam
de reconhecer a forca de alguns fatores. Essesgoaecaso das consultorias, por exemplo,
pouco citadas como fonte de inspiracdo para atigaslie praticas de Gestado de Pessoas.
Pode ser que os entrevistados prefiram dizer gsengtelveram critérios de contratacéo e
remuneracao internamente, mas que, na verdadentectntado com o auxilio de alguma

consultoria no inicio do processo.
Levar em conta outras abordagens para a pesquisaestdo de Pessoas pode trazer luz
para problemas que néo ficam aparentes quandoose @eh quadro de referéncia Unico.

Acredita-se, portanto, que se trata de um campib féra pesquisa futura e que pode muito
agregar a pratica.
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ANEXO

Roteiro de perguntas:

1 - Em linhas gerais, como vocé descreve o sistEngestao de pessoas? Como € definido
e como funciona? Conte um pouco da histéria ddtiqgas e praticas de Gestdo de Pessoas
na empresa.

2 - Quais sdo os principais critérios para a dgdimie implementacdo das politicas e
praticas referentes a:

- Contratacao;

- Avaliacao;

- Treinamento;

- Remuneracéo;

- Movimentacgéo

3 - Em que medida os fatores abaixo influencianp@#ticas e praticas de Gestdo de
Pessoas?

1- sem influéncia até 5 — muita influéncia
Acionistas

Estratégia organizacional
Interesses dos empregados
Clientes

Fornecedores

Sindicatos

Consultorias

Legislacao (trabalhista,
ambiental, etc)

AssociacOes profissionais
Escolas, universidades
Concorrentes

Midia, prémios, certificacdes
(150 melhores, PNQ, ISSO, etc)

I IMNIDMID IN IDNIMNIDINIDIDNIN
o lovicnlon 1o ol ool lonlon

R IRk, R IRIRIRIRIRIR I
IN ININDIND IN ININDININDINININ

W IWIWIW W IWIWIWIW W IW W

4 - Algum de seus fornecedores e/ou clientes faedgéncias em termos de politicas de
gestao de Pessoas para que possam trabalhar juntos?

5 - Vocés fazem alguma exigéncia em termos de @esi Pessoas de seus
clientes/fornecedores/parceiros?

6 — Em uma escala de 1 a 10 e levando em corua tixifatores acima, qual vocé diria ser
0 espaco de manobra da area de Gestdo de Pessoas?
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