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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi analisar se, na percepcdo dos gestores, as acOes de Recursos
Humanos das pequenas empresas do comércio de Mossord-RN séo operacionalizadas a partir
de uma perspectiva estratégica. Trata-se de um estudo tedrico-empirico. Os sujeitos da
pesquisa foram os gestores responsaveis pelas contratacdes das pequenas empresas formais do
ramo do comércio varejista de Mossor6/RN. Foram pesquisados 92 (noventa e dois) gestores
em 92 (noventa e duas) empresas nos diversos tipos de comércio varejista. O critério de
selecdo de sujeitos ocorreu pela acessibilidade. Para coleta de dados foi utilizado um
questionario, com questbes abertas e fechadas, que foi aplicado pessoalmente pelo
pesquisador. Os dados indicam que os gestores do ramo do comércio de Mossor6/RN
possuem um elevado nivel educacional e que o0s proprietarios sdo os principais responsaveis
pelas contratacdes sendo que a grande maioria deles resolve também as questes burocraticas
da empresa. Constatou-se que quase a metade das empresas ndo esta conseguindo contratar
pessoas com o perfil pretendido. Fica claro que para os gestores, 0 RH é um parceiro essencial
no desenvolvimento e elaboracdo da estratégia e as pessoas sdo vistas como parceiras do
negocio. Conclui-se que a perspectiva estratégica de gestdo de pessoas ndo € desenvolvida de
forma intencional, sendo que apenas alguns aspectos sdo contemplados pelos gestores de
forma intuitiva, deixando de contribuir significativamente no processo de gestdo. Pode-se
dizer que de certa forma existe uma percepc¢do estratégica, porém, devido ao fato dela esta
centralizada na figura do gestor, esta ndo se consolida como tal.

Palavras-chave: Recursos Humanos. Gestao Estratégia. Comercio.
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1 INTRODUCAO

Na atualidade vive-se um periodo de muitas transformacdes, tanto na sociedade como
também nas organizac@es. O grande desafio para as empresas € conseguir controlar estas
mudancas e se manter vivo no acirrado jogo da concorréncia. Bianchi (2008) afirma que em
funcdo desse cendrio as pessoas surgem como um novo paradigma, que vem substituir 0s
antigos como a vantagem competitiva, a vantagem tecnoldgica e o dominio de mercado. A
autora afirma que sdo as pessoas que vao formular e implementar os objetivos estratégicos das
organizagdes, mas para isso elas devem ser consideradas como parceiras do negécio.

Dessa forma, na visdo da autora, gerir pessoas passou a ser um desafio para as
organizagOes, e garantir o comprometimento e o desenvolvimento delas € uma tarefa
complexa. “As organizagdes devem elaborar estratégias, politicas e praticas, bem como
conceber uma estrutura de Recursos Humanos que contribuam com essa gestao” (BIANCHI,
2008, p. 4).

Leite (2008) corrobora com essa visdo sobre a transformacdo ocorrida nos ultimos
tempos nas organizacdes e afirma que as empresas precisam ter pessoas qualificadas e
comprometidas, ao invés de pessoas despreparadas e desmotivadas.

Sammartino (2002) e Vergilio (2008) ndo falam diretamente sobre as pessoas, mas
sobre o conhecimento que elas possuem, que é considerado como uma fonte de vantagem
competitiva para as organizagdes. “Como decorréncia desta tendéncia, tem sido observado a
emergéncia de novos modelos de gestéo, os quais colocam énfase no maior envolvimento das
pessoas e no aproveitamento do potencial intelectual das mesmas” (SAMMARTINO, 2002, p.
1).

Desde a década de 90 autores como Drucker (1993), Davenport e Prusak (1998),
Stewart (1998), vem abordando sobre o conhecimento, e ainda hoje suas teorias sdo validas,
por isso sdo considerados como alguns dos principais autores da area. Drucker (1993)
denominou a fase de sociedade do conhecimento, que é visto como 0 recurso econdmico
basico dos novos tempos. Para ele, nem o capital, nem 0s recursos naturais, como a terra, sdo
0S recursos econdmicos basicos, mas sim 0 conhecimento. Entdo os principais grupos sociais
serdo os trabalhadores que possuam este diferencial e consigam aloca-lo em usos produtivos
para gerar valor dentro das organizagdes. Para o autor, o valor ¢ criado pela ‘produtividade’ e

pela ‘inovacao’ que sdo aplicagdes do conhecimento ao trabalho.
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Drucker (1993) afirma que a economia que conhecemos ainda ¢ “capitalista”, mas
agora ¢ denominada de “capitalismo da informagdo”. Para o autor as industrias que passaram
para o0 centro da economia nos Ultimos anos sdo baseadas na producdo e distribuicdo da
informacdo e do conhecimento. Argumenta ainda sobre a questdo da produtividade deste,
afirmando que o retorno que um pais ou uma empresa obtém sobre ele cada vez mais se torna
um fator determinante de sua competitividade. Além disso, ele mostra que o conhecimento
tem um elevado custo para 0s paises e para as organizagdes, que gastam fortunas para a
obtencdo e distribuicdo deste.

A Unica vantagem possivel é a capacidade para explorar o conhecimento
universalmente disponivel. A Unica coisa que sera cada vez mais importante, tanto

na economia nacional como na internacional, é o desempenho gerencial para tornar
produtivo o conhecimento (DRUCKER, 1993, p. 149).

Drucker (1993) esta falando de uma nova configuracdo do trabalho que deixa de ter as
caracteristicas que conhecemos para assumir novos contornos no que diz respeito a sua forma
de execucdo, relagdes hierarquicas e processos de formacdo, ele ndo trata o fim do trabalho,
mas defende sua reconfiguragé&o.

Tomando um enfoque diferente, Rifkin (1995) aborda sobre o fim do trabalho. Para
ele o trabalho humano esta sendo sistematicamente eliminado do processo de producéo. Para
mostrar isso ele cita varios casos reais, nos quais milhdes de empregos sdo eliminados nos
Estados Unidos. O autor fala em uma substituicdo dos empregados por softwares inteligentes.
Ele faz uma comparacdo da mudanca ocorrida com o surgimento das primeiras tecnologias
industriais, situacdo em que a forca fisica do trabalho foi trocada por maquinas. Quanto ao
aparecimento de maquinas inteligentes, podera substituir a propria mente humana provocando
profundas mudancas na concepcao de trabalho e emprego.

Outro ponto observado pelo autor relaciona-se ao aumento da concorréncia global e da
disputa entre as organizacdes, estas tendem a utilizar tecnologias que diminuam ao maximo o
custo da mao-de-obra, que é visto como um grande fator para melhorar a competitividade
organizacional, com isso as pessoas sao as principais prejudicadas, pois sdo elas que serdo
substituidas dentro das organizagdes. “Ansiosas por reduzir os custos e melhorar suas
margens de lucros, as empresas tem substituido o trabalho humano por maquinas a um ritmo
acelerado” (RIFKIN, 1995, p. 6).

O autor trata da reengenharia, mostrando que essa pratica provoca uma perda de

milhdes de empregos nas organizagdes, principalmente no setor industrial, porém isso ndo
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significa que a producdo esteja declinando da mesma forma. O que estd ocorrendo é

justamente o inverso, segundo o autor a produtividade industrial estd subindo aceleradamente.

A introducéo de tecnologias mais sofisticadas associadas a ganhos de produtividade
significa que a economia global pode produzir um ndmero cada vez maior de bens e
servigos, empregando uma porcentagem cada vez menor da forca de trabalho
disponivel. (RIFKIN, 1995, p. 12).

Dessa maneira fica claro que para Rifkin (1995) a mudanca nas caracteristicas do
trabalho vai além do que Drucker (1993) classifica como uma reconfiguracdo do trabalho.
Para ele o trabalho humano esta sendo substituido por maquinas inteligentes e assim o fim do
trabalho € uma realidade. Este pensamento de Rifkin (1995) coincide com o que De Masi
(2002) aborda.

De Masi (2002) acredita que a tecnologia provocara profundas mudancas no ambiente
organizacional. O autor corrobora com Rifkin (1995) no que diz respeito a substituicdo das
pessoas nas organizacOes. Para ele, as maquinas vdo substituir os homens de forma
surpreendente € muito mais econdmica. “Portanto, todos os trabalhos manuais e intelectuais
de tipo executivo poderdo ser executados por maquinas: fazer com que pessoas realizem
trabalhos manuais serd algo cada vez mais antiecondmico ou cada vez mais sofisticado” (DE
MASI, 2000, p. 276).

Este autor defende a teoria do trabalho criativo. Para ele a criatividade néo é apenas ter
idéias, mas sim também saber realiza-las, ou seja, ¢ unir a fantasia e concretude. “Consiste em
um processo mental e pratico, ainda bastante misterioso, gracas ao qual uma sé pessoa ou um
grupo, depois de ter pensado algumas idéias novas e fantasiosas, consegue também realiza-las
concretamente” (DE MASI, 2000, p. 301).

De Masi (2000) afirma que as empresas cometem erros na escolha das pessoas e

posteriormente tentam consertar o erro.

Muitas empresas, depois de terem selecionado pessoas mediocres, pelo fato de
serem doceis e portanto manobraveis, e depois de terem sufocado todo e qualquer
vislumbre de iniciativa por parte delas com um amontoado de procedimentos e
controles, sentem agora a necessidade de revitalizar a criatividade e submetem essas
mesmas criaturas a pseudoformadores, especialistas no assunto (DE MASI, 2000, p.
303).

Analisando o que foi abordado pelos autores sobre as pessoas e organizagdes verifica-
se que todos concordam que vivemos um tempo de transformacdes na sociedade, nas
organizacdes e principalmente no conceito de trabalho. Para alguns, como, Bianchi (2008) e
Leite (2008) as pessoas sao vistas como o grande diferencial para as organizacdes, e hoje séo
consideradas como uma grande fonte de vantagem competitiva, por isso devem estar

preparadas e ser bem qualificadas. Sammartino (2002) e Drucker (1993) falam sobre o
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conhecimento como diferencial das organizagdes, para este o conhecimento é o recurso
econdmico béasico dos novos tempos, por isso recebe grande importancia para as
organizagdes. Assim, Drucker (1993) denominou o novo trabalhador como sendo o
trabalhador do conhecimento.

Tomando um enfoque diferente, Rifkin (1995) e De Masi (2000) abordam sobre o fim
do trabalho, como é concebido hoje, e sobre o a substituicdo das pessoas nas organizacdes
pelas novas tecnologias, que sdo capazes de suprir as necessidades organizacionais de forma
mais econdmica e eficiente. Para De Masi (2000) a criatividade deve ser praticada dentro das
organizacfes como um exercicio vital para o seu sucesso. Ja Rifkin (1995), diz que o setor do
conhecimento é o Unico novo setor emergente e que os setores tradicionais da economia —
agricultura, indUstria e servicos — estdo vivenciando deslocamento tecnol6gico e um grande
aumento do desemprego.

Autores como Drucker (1993), Rifkin (1995) e De Masi (2000) mostram que 0
conceito de trabalho, como é conhecido ha bastante tempo, esta passando por mudancas
significativas. Ele esta deixando de ser uma simples execucdo de atividades, para ter uma
dimenséo intelectual, na qual o conhecimento € a principal ferramenta para conseguir atingir
0s objetivos. Dessa maneira, a forma de organizacdo da empresa como é conhecida hoje
enfrentara modificacdes, pois em um futuro proximo ndo sera possivel permanecer com as
estruturas e as relagfes hierarquicas que sdo encontradas hoje nas organizagoes.

Nesse contexto a selecdo de pessoas deve ser feita de forma adequada as necessidades
da nova conjuntura organizacional, onde o trabalho, que antes era apenas executado pelas
pessoas, e que vem a cada dia sendo menos ofertado devido a introducdo da tecnologia na
producdo, tem um novo enfoque, no qual o principal alvo é o conhecimento que as pessoas
tém, e é através deste que serd possivel o ganho de vantagem pelas organizacdes que o
possuem.

Assim a pergunta norteadora da pesquisa €: em que medida as atividades usualmente
tratadas pelo departamento de Recursos Humanos (RH) das pequenas empresas do ramo do
comércio de Mossor6/RN tem uma perspectiva estratégica.

O objetivo desse trabalho foi analisar se, na percep¢do dos gestores, as acdes de
Recursos Humanos das pequenas empresas formais do comércio varejista de Mossor6-RN sao
operacionalizadas a partir de uma perspectiva estratégica.

Em uma visdo mais especifica pretendeu-se analisar se as empresas tém uma estratégia

de negadcios; se elas tém uma area especifica de RH para a selecdo de pessoas; se, a fungédo de
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RH participa do processo de elaboracdo das estratégias de negdocio das organizacGes; se as

estratégias de RH estdo alinhadas as estratégias organizacionais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte do trabalho serdo abordados alguns dos principais pontos sobre a
Administracdo de Recursos Humanos (ARH), ou Gestdo de Pessoas, e Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos (GERH). Segundo Gil (2007) esta parte do estudo é dedicada a
contextualizacdo tedrica do problema e ao relacionamento com o que tem sido investigado a

seu respeito.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Sobre Gestdo de Pessoas, primeiro sera mostrada uma visdo geral sobre gestdo de
pessoas nas organizacdes, em seguida sera apresentado alguns conceitos e a evolucdo da ARH

ao longo do tempo, assim como a evolucao desta no Brasil.

2.1.1 Pessoas e Organizacgdes

Varios sdo 0s autores que tratam do tema e muitos sdo 0s conceitos sobre Gestdo de
Pessoas. Dentre esses autores podem-se incluir Fischer (2002), Fischer (1998), Gil (2009),
Franca (2009), Leite e Albuquerque (2010), Leite (2008), Bianchi (2008), Pacheco (2009).
Fischer (2002, p. 12) conceitua o modelo de gestdo de pessoas como “a maneira pela qual
uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho.
Para isso a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou
processos de gestdo”. Ja para Gil (2009, p. 17) “gestdo de pessoas ¢ a funcdo gerencial que
visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacfes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”. Nota-se uma relacdo entre os dois conceitos, pois ambos
visam gerir e orientar as pessoas nas organizacoes.

A gestdo de pessoas, como atualmente é conhecida, passou por diversas modificacdes
desde que se comecou a falar em Administracdo de Recursos Humanos na década de 60. Este
periodo foi marcado por mudangas, tanto da sociedade como também das organizagdes, como
afirma Leite e Albuquerque (2010, p. 34):
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O periodo de transformacdes sociais que caracterizou a década de 1960 e provocou
mudangas significativas no comportamento das pessoas, principalmente nos
segmentos mais jovens da sociedade, também foi sentido no ambiente
organizacional e na administracdo das organizagdes.

Pacheco (2009, p. 13) faz um breve histérico que vai do trabalho manual até o trabalho
nas fabricas. Para o autor “pode-se indicar que a primeira ocupacédo vinha de base familiar e
as funcdes eram basicamente divididas por determinadas caracteristicas pessoais como sexo,
idade, forga e aptidao”.

Com a revolucdo industrial multiplicou-se o volume de produgéo, com isso o trabalho
manual perdeu forcas e foi substituido pelos trabalhos nas fabricas. Wren (2005 apud
PACHECO, 2009, p. 14) “relata também a rapidez do impacto desse evento descrevendo que
a Revolucdo Industrial gerou um namero significativo de industrias e foi responsavel pelo
crescimento dessas firmas e pelo aumento do ambiente competitivo”.

Segundo Fischer (2002) nas décadas de 1970 e 80, um novo critério de efetividade foi
introduzido na modelagem dos sistemas de gestdo de recursos humanos: o carater estratégico.
Para este autor, ndo € apenas a motivacdo que o modelo de gestdo deve buscar nas pessoas,
pois ela ndo é suficiente para se atingir os objetivos estratégicos da organizacdo. Seria
necessario adaptar o modelo de Gestdo de Recursos Humanos - GRH as necessidades da
empresa. Para Fischer (2002, p. 25) “as verdades sobre a gestdo do comportamento humano
deixaram de ser geral para se tornar um problema do negécio e de sua estratégia. O modelo
tornava-se assim cada vez menos prescritivel e genérico para ocupar a funcdo de elemento de
diferenciagdo”. Assim surgiu a preocupagdo por parte das organiza¢des de desenvolverem a
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos - GERH.

Fischer (1998) afirma que apesar do termo gestdo de pessoas estar bastante difundido,
outras definicdes sdo mais usadas na literatura, como, por exemplo, sistema, funcéo, area ou
setor de administracdo de recursos humanos. Alguns autores tratam sobre a evolucdo da
gestdo de pessoas nas organizac@es, como Fischer (2002), Gil (2009) e Leite (2008). Fischer
(2002) classifica as grandes correntes da gestdo de pessoas em quatro categorias principais,
que correspondem a periodos historicos diferentes. Sdo elas: modelo de gestdo de pessoas
articulado como departamento pessoal, como gestdo do comportamento, como gestdo
estratégica e como vantagem competitiva.

Diante deste contexto de mudanca nas organizac@es, a partir das décadas de 1960 e 70,
surge a necessidade por parte das organizaces de desenvolverem, o que serd o foco central

deste estudo, a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos.
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Nas décadas de 70 e 80, surge o modelo de gestdo estratégica de recursos humanos,
onde a finalidade da GRH é buscar a maior coeréncia possivel entre as politicas
organizacionais e os fatores ambientais. Para tanto, as politicas e os processos de
GRH seriam derivados e coerentes com as estratégias organizacionais (PACHECO,
2009, p. 19).

Bianchi (2008) corrobora com a idéia de mudancgas nas organizacfes, e afirma que
dependendo do mercado em que atuam, estas mudancas podem afetar significativamente o
posicionamento estratégico e a forma de gestdo das organizaces. Para este autor, antigos
paradigmas de vantagem competitiva, como a plataforma tecnolégica ou dominio de mercado,
estdo dando espago para um novo: as pessoas. Assim, estas devem ser consideradas e tratadas
como parceiras do negdécio para que possam formular e implementar os objetivos estratégicos,
e dar suporte ao crescimento da organizagéo.

Albuquerque e Leite (2009) afirmam que o significado da administragcdo de Recursos
Humanos (RH) é conquistar e reter talentos na organizagdo, dando o maximo de si, para que
possam atingir 0s objetivos organizacionais, em consonancia com 0s objetivos individuais,
alcancando eficiéncia, eficacia e efetividade.

Albuquerque (1999) aponta que a organizagdo necessita de pessoas com maior
autonomia, flexibilidade, comprometimento e alinhamento com as estratégias da empresa.
Dutra (2004) reforca essa necessidade por pessoas comprometidas com a organizacao, a fim
de encarar as mudancas que vém ocorrendo no cenario de atuacdo empresarial, como a
globalizacdo, a pressao tecnoldgica, a dinamica crescente dos mercados, e a complexidade
cada vez maior das estruturas organizacionais e das relacdes comerciais. Portanto, devido ao
contexto dindmico de mudancas, a estrutura da organizacdo precisa deixar de se pautar pelo
controle, e fomentar uma abordagem centrada no comprometimento das pessoas com as

estratégias organizacionais.

2.1.2 Conceituando Gestdo de Pessoas

Gil (2009), Fischer (1998), Davel e Vergara (2001), abordam o tema gestdo de pessoas
ou administracdo de recursos humanos (ARH), como é mais conhecido na literatura. Gil
(2009, p. 17) afirma que “gestdo de pessoas ¢ a fungdo gerencial que visa a cooperacdo das
pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais”. Para este autor a gestdo de pessoas constitui uma evolucao do que era conhecido
como Administracdo de Pessoal, Relagdes Industriais e Administracdo de Recursos Humanos.

A expressdo gestdo de pessoas aparece no final do século XX, e agora outras expressoes
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similares ja vem se popularizando, como Gestéo de Talentos, Gestéo de Parceiros e Gestdo do
Capital Humano.

Fischer (1998, p. 51) também conceitua 0 modelo de gestdo de pessoas, dizendo que
“ele deve ser compreendido como o conjunto de politicas, praticas, padrdes atitudinais, agGes
e instrumentos empregados por uma empresa para interferir e direcionar o comportamento
humano no trabalho”.

J& para Davel e Vergara (2001) a gestdo de pessoas nas organizagfes ndo deveria
resumir-se a politicas e préticas exercidas por um departamento ou uma funcdo

administrativa. Eles entendem que:

[...] ela seja concebida como uma mentalidade, uma forma constantemente
renovada de pensar a atuacdo e a interacdo humana na organizacdo, reconhecendo o
que é uno e multiplo no ser humano, mostrando como todo fendmeno estudado é
perpassado pela subjetividade, reafirmando o papel da pessoa, de sua experiéncia e
do simbolo nas organizacdes e, a0 mesmo tempo, restituindo a pessoa a seu quadro
sociohistérico (DAVEL; VERGARA, 2001, p. 50),

Mascarenhas (2008) ao falar em gesté@o de pessoas afirma que:

Um modelo de gestdo de pessoas transcenderia a operagdo dos tradicionais
subsistemas de RH (treinamento, remuneracdo, movimentacdo de pessoas etc.),
abrangendo os principios, os conceitos, as politicas, as praticas e as prioridades em
uma organizacdo, que fundamentariam a definicdo e a utilizacdo de ferramentas de
gestdo para direcionar o comportamento humano no trabalho, incluindo estratégias
de acdo de gestores e de funcionarios, e de lideres e de liderados

(MASCARENHAS, 2008, p. 15).

Percebe-se que ha entre alguns tedricos um consenso no que diz respeito ao termo
gestdo de pessoas ou administracdo de recursos humanos. Fischer (1998), Mascarenhas (2008)
ao conceituarem falam em um conjunto de politicas e praticas organizacionais. Davel e
Vergara (2001) assumem a existéncia destas politicas e praticas, porém indicam que a gestao
de pessoas ndo deveria se resumir a isto. Ja Gil (2009) fala em fungédo gerencial, que atua na
organizacdo em busca de atingir objetivos, organizacionais e pessoais.

Analisando estes conceitos sobre gestdo de pessoas, este trabalho adota o conceito de
Gil (2009), que afirma ser uma funcdo gerencial que visa a cooperacdo das pessoas para

atingir objetivos, tanto organizacionais, como individuais.
2.1.3 Evolucdo da Administracdo de Recursos Humanos
Outro ponto comum entre Gil (2009), Fischer (2002), Davel e Vergara (2001), Franca

(2009), Pacheco (2009), Sammartino (2002) diz respeito a evolucdo da ARH, todos eles

corroboram a idéia de uma evolugdo na administracdo de recursos humanos.
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Gil (2009) classifica a evolucdo da ARH em cinco fases: Administracdo Cientifica,
Escola das Relagfes Humanas, RelagOes Industriais, Administragdo de Recursos Humanos, e
Gestdo de Pessoas. O autor fala que a gestdo de pessoas como é conhecida hoje é uma
evolugédo do que antes era conhecido como Administragdo de Pessoal, Relagdes Industriais e
Administracdo de Recursos Humanos. Para ele a expressdo Gestdo de Pessoas veio substituir
0 termo Administracdo de Recursos Humanos, pois este era muito restritivo e percebia as
pessoas apenas como recursos tal qual os materiais e financeiros. Porém o autor admite que
apenas modificar a nomenclatura ndo quer dizer que a empresa exerce da maneira correta a
funcéo de gerir as pessoas dentro das organizacoes.

Fischer (2002) busca explicar a evolucdo classificando as grandes correntes sobre
gestdo de pessoas em quatro categorias principais, que correspondem a periodos historicos
diferentes. Sdo elas: modelo de gestdo de pessoas articulado como departamento pessoal,
como gestdo do comportamento, como gestdo estratégica e, finalmente, como vantagem
competitiva.

Gil (2009) comeca sua abordagem sobre a evolucdo da ARH mostrando que as
experiéncias de Frederick W. Taylor e Henri Fayol, na Administracdo Cientifica, serviram
como base para verificarem que as pessoas produziam muito menos do que poderiam
produzir, assim o sistema da Administracdo Cientifica fundamentava-se na racionalizacdo do
trabalho, mais especificamente na simplificacdo dos movimentos. O taylorismo pretendeu ser
algo mais “ele envolvia uma verdadeira revolucdo mental por parte dos empregados e
empregadores, que deveriam abandonar a luta pela reparticdo do produto do trabalho em favor
da coordenacao de esforcos para aumentar esse lucro” (GIL, 2009, p. 18).

Para Fischer (2002) a ARH, no sentido mais especifico do termo, é resultado do
desenvolvimento empresarial e da evolucdo da teoria organizacional nos Estados Unidos. O
primeiro modelo a aparecer foi o de gestdo de pessoas como departamento pessoal. Para o
autor, produtividade, recompensa e eficiéncia de custos com o trabalho eram os conceitos
articuladores deste modelo. “O aparecimento do departamento pessoal ocorreu quando os
empregados se tornaram um fator de producdo cujos custos deveriam ser administrados tdo
racionalmente quanto os custos dos outros fatores de producao” (FISCHER, 2002, p.19).

Davel e Vergara (2001) falam sobre a evolucdo da ARH destacando trés abordagens
dominantes: funcionalista, estratégica e politica. A abordagem funcionalista sintetiza o
desenvolvimento do campo tedrico em ARH que, historicamente, construiu-se em torno de
técnicas, procedimentos e ferramentas. Para Ferris et al (1999 apud DAVEL; VERGARA,
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2001, p. 34) a “ARH tem adotado um tipo de intervengdo baseada (a) nas tarefas funcionais
de selegdo, treinamento, remuneragdo e avaliacdo da performance” e
(b) nos objetivos de analise do ambiente, planejamento das necessidades dos
recursos humanos, avaliagdo do comportamento, melhoria das condic6es de trabalho

e estabelecimento e manutencdo de relagbes de trabalho (SCHULER, 1996, 1993
apud DAVEL; VERGARA, 2001, p. 34).

Gil (2009) prossegue falando sobre a evolugcdo abordando as experiéncias do
psicélogo americano Elton Mayo. Segundo Gil (2009, p. 19) “essa experiéncia e outras que se
seguiram vieram ressaltar a importancia de fatores psicolégicos e sociais na producdo. Como
consequéncia, passou-se a valorizar as relagdes humanas no trabalho”. Para o autor a
importancia das relacbes humanas era mais reconhecida nas organizaces de maior porte e
complexidade na época, pois nelas as relagcbes tendiam a ser mais impessoais € com isso
conduziria a condi¢des bastantes desfavoraveis no campo da administracdo de pessoal.

Corroborando Gil (2009), Fischer (2002) afirma que com o surgimento das escolas
marcadas pela influéncia da psicologia humana, principalmente com os estudos do psicélogo
americano Elton Mayo e seus seguidores, esse modelo de departamento pessoal, que era
caracterizado pelos principios da administracdo cientifica, nos quais 0s custos e a eficiéncia
da producdo eram as principais preocupacdes, comecou a ser modificado. Surgiu a partir de
entdo o modelo de gestdo de pessoas como gestdo do comportamento humano.

Para Fischer (2002, p. 21) “a utilizacdo da psicologia como ciéncia capaz de apoiar a
compreensdo e a intervencdo na vida organizacional provocou nova orientacdo do foco de
acdo da gestdo de recursos humanos”. Nesse novo modelo, a gestdo de pessoas deixou de
concentrar-se exclusivamente na tarefa, nos custos e no resultado produtivo imediato para
atuar sobre o comportamento das pessoas. Segundo o autor isso aconteceu por meio de duas
escolas da psicologia, que influenciaram em épocas diferentes. Nas décadas de 1930 e 40,
predomina a linha behaviorista, onde a principal contribuicdo seria a criacdo de instrumentos
e métodos de avaliacdo e desenvolvimento de pessoas. Nas décadas de 1960 e 70 predominou
a escola de relacBes humanas, que tinha como uma das principais contribuicdes o fato de ter
descoberto que a relacdo entre a empresa e as pessoas é intermediada pelos gerentes de linha,
assim, reconhecer a importancia e levar o gerente de linha a exercer adequadamente seu papel
constitui a principal preocupacéo da gestdo de recursos humanos (FISCHER, 2002).

De acordo com Gil (2009) aconteceu mais uma fase da evolucdo da ARH apos a
Segunda Guerra Mundial, quando se verificou notavel aumento do poder dos sindicatos de

trabalhadores nos Estados Unidos. Essa situagdo determinou mudancas significativas na
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administracdo de pessoal das empresas, cujas atividades se restringiam as rotinas de pessoal
orientadas pelo enfoque legal e disciplinar (GIL, 2009). Assim, com todo este poder dos
sindicatos dos trabalhadores as empresas passaram a preocupar-se com as condicdes de
trabalho e a concesséo de beneficios aos trabalhadores. Entdo a secéo de pessoal deu origem
ao departamento de relagdes industriais.

Segundo Gil (2009) comeca-se a falar em ARH na década de 60. Para o autor a ARH
deve-se a introducdo de conceitos da Teoria Geral dos Sistemas a gestdo de pessoas. Assim a
ARH pode, ser entendida como a Administracdo de Pessoal baseada em uma abordagem
sistémica. Gil (2009, p. 21) conceitua sistema de diversas maneiras: “‘como um conjunto de
elementos unidos por alguma forma de interacdo ou interdependéncia; uma combinagédo de
partes formando um todo unitario; um conjunto de elementos materiais ou ideais, entre 0s
quais se possam encontrar uma relagdo”. Para o autor o que caracteriza a ARH ¢ a adogcao do
enfoque sistémico, porém isto ndo significa que as empresas a0 manterem um departamento
com o nome de Recursos Humanos, desenvolvem a gestdo sistémica de pessoal.

Em uma classificagdo diferente Fischer (2002) fala em uma gestdo estratégica dos
recursos humanos. Para o autor, nas décadas de 1970 e 80 um novo critério de efetividade é
introduzido na modelagem de gestdo de recursos humanos: o carater estratégico. Alguns
pesquisadores da Universidade de Michigan enxergaram a necessidade de vincular a gestdo de

pessoas as estratégias da organizacao.

A visdo desses autores era de que a gestdo de recursos humanos deveria
buscar o melhor encaixe possivel com as politicas empresariais e os fatores
ambientais. Para isso, 0s planos estratégicos dos varios processos de gestdo
de recursos humanos seriam derivados das estratégias corporativas da
empresa. (STAEHLE, 1990, apud FISCHER, 2002, p. 24).

Para Fischer (2002) hd nesse aspecto um indicio de ruptura com as escolas
comportamentais. Pois ndo é mais s6 a motivacdo que o modelo deve buscar, pois somente
1sso ndo garante atingir as diretrizes estratégicas da empresa. “De qualquer maneira, essa linha
de pensamento trouxe novo conceito articulador do modelo de gestdo: a busca de orientacéo
estratégica para as politicas e praticas de RH” (FISCHER, 2002, p. 25).

Em uma légica parecida, Davel e Vergara (2001) abordam que no fim da década de
70, inicio de 80, com a influéncia da abordagem estratégica e pelas forcas do ambiente e da
competicdo internacional e nacional, surge a abordagem estratégica da ARH. Sisson (1989,
apud DAVEL; VERGARA, 2001) propfe quatro tracos como associados a Administracao

Estratégica de Recursos Humanos (AERH). Séo eles:
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(a) a integracdo das politicas de pessoal com o planejamento estratégico da empresa;
(b) o l6cus de responsabilidade ndo € mais situado no ambito dos gerentes de pessoal
mas, sim, nos gerentes de linha; (c) o foco de atuacdo muda das relagbes ARH-
sindicato para ARH-empregrados e, nesses termos, muda de um ambito coletivista
para outro individualista; e (d) o comprometimento e o exercicio da iniciativa sdo
exaltados em um contexto no qual chefes e supervisores desempenham o papel de

facilitadores e de coaches (SISSON, 1989, apud DAVEL; VERGARA,
2001, p. 36).

A Ultima fase classificada por Gil (2009) foi denominada de Gestdo de Pessoas.
Segundo o autor, a partir da década de 90 comegcam a surgir sérios questionamentos a forma
como as empresas vinham desenvolvendo a ARH. Dentre vérias criticas, uma das principais
era exatamente em relacdo a terminologia utilizada para designa-la. As pessoas eram tratadas
como recursos, assim deveriam ser administradas para obter-se delas o melhor rendimento,
assim eram consideradas como patrimdnio da organizacdo. Propdem, entdo, os criticos que as
pessoas sejam tratadas como parceiros da organizacdo, assim seriam reconhecidas como
fornecedoras de conhecimentos, e ndo como apenas mais um recurso que a organizagao teria
que gerir, assim surge a expressdo Gestdo de Pessoas (GIL, 2009). Embora, como este autor
afirma, seja uma expressdo utilizada mais no meio académico, do que propriamente nas
empresas.

O dltimo modelo classificado por Fischer (2002) foi 0 modelo de gestdo de pessoas
articulado por competéncias. Ele diz que a alta competitividade exigiu novo papel da gestéo
de recursos humanos. Para Fischer (2002), as obras de Porter, Hammer e Prahalad, que tem
énfase na competicdo, direcionaram de forma decisiva toda a teoria organizacional e criaram
as bases do surgimento de um modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncia. Neste
modelo passam a predominar temas como estratégia competitiva, vantagem competitiva,
reengenharia e reestruturacdo, competéncias essenciais e reinvencao do setor.

Seguindo uma ldgica diferente, Davel e Vergara (2001, p. 38) classificam a ultima
abordagem como sendo politica. “a abordagem politica considera as zonas de convergéncia
entre individuo e organizacao e suas dimensdes politicas, como também as divergéncias entre
os interesses das pessoas”. Esta abordagem considera as questdes sociais, organizacionais e
individuais como potencialmente conflituosas, devendo a ARH arbitrar e integrar 0s
interesses desses niveis diferentes.

Percebe-se que é consenso entre os tedricos que tratam sobre a evolucdo da ARH, o
fato de que os modelos foram surgindo em épocas diferentes, estes eram guiados pelos
objetivos que as organizacdes tinham em determinadas épocas. Gil (2009) e Fischer (2002)
mostram que os primeiros modelos eram baseados nos principios Tayloristas de controle de

custos e eficiéncia de produgdo, nos quais as pessoas eram vistas como apenas mais um
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recurso da organizacdo, e deveriam ser controladas como tais. Assim eram denominados
como departamento de pessoal. O quadro 01 mostra as fases da evolugéo da Administracdo de
Recursos Humanos segundo Gil (2009), Fischer (2002) e Davel e Vergara (2001).

Quadro 1 - Fases da evolucdo da ARH segundo Gil (2009), Fischer (2002) e Davel e
Vergara (2001).
Fases da Evolugdo da ARH

Gil (2009)

Fischer (2002)

Davel e Vergara (2001)

Administracéo Cientifica

Modelo de Gestdo de
Pessoas como

Abordagem Funcionalista
da ARH

Departamento Pessoal

Modelo de Gestdo de
Pessoas Como Gestdo do
Comportamento Humano

Escola das RelagGes
Humanas

RelagGes Industriais —
Administragdo de Recursos
Humanos

Modelo Estratégico de
Gestdo de Pessoas

Gestdo de Pessoas
Abordagem Estratégica da
ARH

Modelo de Gestdo de
Pessoas Articulado por
Competéncias

Abordagem Politica da
ARH

Fonte: Gil (2009), Fischer (2002) e Davel e Vergara (2001), Adaptado pelo autor

Os autores corroboram também que a primeira evolucdo ocorreu devido a influéncia
dos estudos da psicologia nas organizac6es, com os estudos do psicélogo Elton Mayo e seus
seguidores, pois as pessoas deixaram de ser vistas como simples recursos organizacionais, e
foram valorizadas as relacbes humanas e o comportamento das pessoas (Gil, 2009; Ficher,
2002).

Fischer (2002) e Davel e Vergara (2001) concordam quando falam que a partir das
décadas de 1970 e 80 surge um novo modelo de gestdo de pessoas, 0 modelo estratégico, onde
ndo somente a motivacao € essencial, € preciso adequar as recursos humanos as estratégias da
empresa. Ja Gil (2009) diz que apds as relagdes humanas surge o que ele denominou de
relacBes industriais.

Fischer (2002) por ultimo fala do modelo de gestdo de pessoas baseado nas

competéncias, influenciado pela competitividade e da vantagem competitiva. Gil (2009) fala
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da mudanca da ARH, baseada no conceito de sistemas, para a Gestdo de Pessoas, onde as
pessoas sdo Vvistas como parceiros organizacionais, e como o principal ativo das organizagdes.
J& Davel e Vergara (2001) cita a abordagem politica, onde afirmam que existem conflitos de
interesses entre os individuos e as organizagdes, assim, a ARH deve arbitrar esses conflitos e

integrar os diferentes interesses.

2.1.4 A evolucdo da area de recursos humanos no Brasil

Sammartino (2002) e Gil (2009) tratam sobre a evolucdo da Administracdo de
Recursos Humanos no Brasil. Gil (2009) classifica a evolugdo histérica da ARH no Brasil em
seis periodos: de 1890 a 1930, de 1930 a 1950, de 1950 a 1964, de 1964 a 1978, de 1978 a
1989, e na década de 90.

Para Gil (2009) s6 se pode falar em ARH em determinado local onde ha uma base
industrial solida, e no primeiro periodo classificado pelo autor, o Brasil era extremamente
deficitario em relacdo a industrializagdo, assim este periodo da ARH no Brasil, que foi de
1890 a 1930, foi marcado apenas pela realizacdo de simples tarefas que correspondiam aos
calculos da retribuicéo a que os trabalhadores tinham direito.

O segundo periodo classificado pelo autor, de 1930 a 1950, é marcado por alteragdes
significativas nas relac6es de trabalho no Brasil. O governo de Getulio Vargas foi responsavel
por mudancas tanto nas questfes trabalhistas, com mais protecdo aos trabalhadores, quanto
nas relagdes entre as associagdes operarias. Logo de inicio foi criado o Ministério do
Trabalho, Industria e Comércio, para ocupar-se dos problemas trabalhistas, depois foi criado o
Departamento Nacional do Trabalho, que tinha o objetivo de promover medidas de
previdéncia social e melhora das condicGes de trabalho. Foi nesse periodo também que os
trabalhadores conseguiram muitos beneficios que ainda hoje sdo validos, como afirma Gil
(2009, p. 53) “como ¢ sabido, a legislagdo trabalhista editada nesse periodo é que criou a
carteira profissional, regulamentou o horario de trabalho no comércio e na industria, definiu o
direito a férias remuneradas, instituiu as comissdes mistas de conciliacdo, estabeleceu as
condigdes de trabalho de menores na industria etc.”

Sammartino (2002), também fala sobre a evolucdo da area de recursos humanos no
Brasil. Para ele esta evolugdo tem como marco principal o surgimento do trabalhismo, durante
0 primeiro governo de Getulio Vargas na década de 30. Este periodo foi marcado pela criacao
do Ministério do Trabalho e de uma série de leis regulamentando as questdes trabalhistas e

sindicais nas empresas brasileiras. Assim foi preciso criar uma area especifica nas
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organizagdes para controlar a aplicagdo desta legislacdo. Segundo Albuquerque (1987, apud
Sammartino, 2002, p. 13) “surgem os Departamentos de Pessoal e a figura do Chefe de
Pessoal”.

Com vérias exigéncias trabalhistas foi necessaria uma alteracdo na estrutura das
empresas. Foi assim que surgiu a secdo de pessoal e a figura do chefe de pessoal, para atender
a essas novas preocupagdes, como mostra Gil (2009, p. 53) “para atender as crescentes
exigéncias trabalhistas, as empresas tiveram que se organizar. Para isso, passaram a incluir em
Sua estrutura a sec¢do de pessoal”. Porém, segundo o autor, o chefe de pessoal, responsavel por
essa secdo, se preocupava apenas com questdes burocraticas e disciplinares, deixando de lado
questdes de produtividade e bem-estar das pessoas.

O terceiro periodo classificado por Gil (2009) foi o de 1950 a 1964. Esse periodo foi
marcado pela expansdo da industria siderdrgica, petrolifera, quimica e farmacéutica e a
implantacdo das industrias automobilisticas. Dessa forma, o proletariado passou a constituir-
se predominantemente pelos empregados das grandes industrias. “Com o crescimento das
empresas, surgiram novas oportunidades de emprego, elevou-se o nivel de qualificacdo e
consequentemente de aspiracao e de conscientizagao dos trabalhadores”. (GIL, 2009, p. 54).

Para 0 autor essas mudancas passaram a requerer um novo profissional, com certa
qualificacdo, para gerenciar as pessoas dentro das organizacdes. Entdo, baseadas na
experiéncia norte americana, as grandes empresas comecaram a criar os departamentos de
Relagdes Industriais. Entretanto, o sistema de ensino ndo era adequado para preparar esse
novo profissional, entdo as empresas aproveitaram 0s antigos chefes de pessoal. Assim, 0
autor mostra que a mudanga, em muitas empresas, se deu apenas no nome do 6rgdo de
pessoal.

Corroborando Gil (2009), Sammartino (2002) aborda que a partir de meados da
década de 60 consolida-se a profissionalizacdo da area, com a implantacdo de areas
especificas de recrutamento, treinamento e cargos salarios. Para Sammartino (2002, p. 14) “¢
neste periodo que o Chefe de Pessoal transforma-se no Gerente de Rela¢des Industriais e
posteriormente em Gerente de Recursos Humanos”.

O quarto periodo classificado por Gil (2009) foi de 1964 a 1978, caracterizado pelo
regime militar e pelo quase absoluto controle dos sindicatos por parte do Ministério do
Trabalho. Com isso 0s movimentos sindicais foram abafados e o clima ficou adverso para
reivindicacdes por parte dos trabalhadores. Foi marcado também pelo que foi chamado de
milagre econdmico, um periodo de notavel crescimento econémico, que resultou na

constituicdo de grandes empresas e na maior importancia por parte delas em questdes como
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tecnologia e profissionais qualificados. Foi nesse contexto que o administrador de empresas
passou a ser valorizado como profissional de Recursos Humanos. Porém, o milagre
econdmico ndo durou muito, e o Brasil passou por uma fase dificil, com os choques do
petréleo e 0 aumento da inflagdo, que ocasionaram o retorno dos movimentos operarios. Com
ISSO as empresas passaram a Se preocupar mais com Seus recursos, tanto materiais, financeiros
¢ humanos. “Como conseqiliéncia, muitas empresas passaram a conferir maior atengdo a certas
areas de recursos humanos pouco consideradas até entdo, tais como treinamento e
desenvolvimento de pessoal, cargos, salarios e beneficios”. (GIL, 2009, p. 55).

O quinto periodo caracterizado por Gil (2009) foi o de 1978 a 1989. Nesse ocorreu
uma progressiva democratizacdo do pais e as acdes reivindicatorias dos trabalhadores
voltaram a acontecer, apds anos de paralisacdo. Porém, a década de 1980 foi marcada pela
recessdo econdmica e graves problemas na economia do Brasil, assim foram muitos os cortes
de pessoal nas empresas, devido a dificuldade que estas enfrentavam. Em virtude da
diminuicdo dos quadros de pessoal, o autor fala que, as atividades de recursos humanos de
muitas empresas foram seriamente afetadas, inclusive com a desativagéo de setores inteiros,
principalmente os de treinamento e desenvolvimento. Além dos fatores econémicos a area de
RH nesta década foi afetada por novas teorias e técnicas gerenciais voltadas para a reducao de
custos de pessoal, processos e outras despesas gerenciais. “Assim € que se popularizaram
nesse periodo conceitos como descentralizacdo, downsizing, empowerment, exceléncia,
gestdo japonesa, just in time, reengenharia, restruturagdo, remuneragao variavel etc.” (GIL,
2009, p. 56).

Sammartino (2002) corrobora com Gil (2009) e mostra que a eclosdo do movimento
sindical em 1978 e a recessdo do inicio da década de 80 obrigaram as empresas a efetuar
revisdes nas estruturas e a mudar as praticas de gestdo de recursos humanos. Houve no final
dos anos 80 o interesse pelas técnicas japonesas de producdo, de aumento na produtividade e
da melhoria continua, com isso foi necessario desenvolver novas praticas de envolvimento e
participacdo dos trabalhadores.

O ultimo periodo caracterizado por Gil (2009) foi a década de 90. Essa foi uma década
marcada pela supremacia dos Estados Unidos, tanto na questdo politica como econémica, e
pelo surgimento da globalizacdo. O Brasil vinha de uma situacdo econdmica desastrosa, na
década de 80, e passou pela abertura de sua economia para o capital externo, o que fez com
gue aumentasse 0 numero de demissBes de pessoas, pelo fato das empresas nacionais tentarem

diminuir os custos e sobreviver a concorréncia estrangeira.
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Apesar desse enxugamento na area de recursos humanos, houve também nessa década
algumas mudancas significativas no setor de RH das empresas brasileiras, decorrentes da
mudanca em nivel global. Para o autor em muitas das grandes empresas o setor de RH
assumiu uma importancia comparavel a setores como o de finangcas ou de maketing,
envolvendo-se com as politicas de qualidade e comegando a enxergar as pessoas de forma
estratégica. Como afirma Gil (2009, p. 59) “mesmo em pequenas ¢ médias empresas, foram
constatadas mudancas. Em algumas dessas organizagbes, passou-se a exigir dos
administradores de recursos humanos atuacdo estratégica, visando agregar valor ao negocio
por meio de seus programas”. Porém, 0 autor afirma que existe uma diferenga entre o discurso
¢ a pratica. “A valorizagdo do funcionario, até mesmo como diferencial competitivo — que é
um dos pontos-chaves da modernizagcdo administrativa -, esta presente nos discursos dos
profissionais de recursos humanos, mas ndo ocorre na maioria das empresas brasileiras”.
(GIL, 2009, p. 59).

Em 1987 Albuquerque realizou uma pesquisa, e constatou uma integragdo entre as
estratégias de RH com as estratégias globais da empresa, como mostra Sammartino (2002)

[...] Albuguerque constatou que estava havendo um movimento de integracdo do
Planejamento Estratégico de Recursos Humanos no Planejamento Global das
organizacOes, bem como o executivo de RH comecava a participar ativamente dos

processos de definicOes estratégicas nas empresas pesquisadas (SAMMARTINO,
2002, p. 14).

Portanto, verifica-se que ha uma concordancia em varios aspectos sobre a evolucéo da
area de recursos humanos no Brasil nas visdes de Gil (2009) e Sammartino (2002). Para
ambos a secdo de pessoal surgiu a partir da necessidade de controlar as questdes burocréaticas
criadas ap6s a conquista de direitos trabalhistas durante o governo de Getulio Vargas. Para 0s
autores, foi com o crescimento das empresas, mais especificamente das industrias, que surgiu
a necessidade de um trabalhador mais qualificado, mais consciente, e para iSso as empresas
precisaram melhorar a gestdo de recursos humanos, foi ai que houve a valorizacdo do
administrador de empresas como gestor de RH. Gil (2009) e Sammartino (2002) corroboram a
idéia de que a década de 80, marcada pela recessdo, foi um periodo em que houve
transformaces na estrutura e nas praticas de RH, além do surgimento de novas teorias e
técnicas gerenciais. Ambos afirmam que a area de recursos humanos no Brasil comecou a ser
vista de forma estratégica, € que o planejamento de RH estava sendo integrado ao
planejamento global da empresa, como foi mostrado em uma pesquisa feita por Albuquerque
no ano de 1987.
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Antes de se falar em Gestdo Estratégica de Pessoas é necessario abordar, mesmo que
brevemente, o conceito de Estratégia. Varios sdo os conceitos sobre estratégia, dentre eles,
podem-se citar o de autores como Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), Porter (1989) e
Albuquerque (2002).

Pode-se definir estratégia como sendo “um conjunto integrado e coordenado de
compromissos e acOes definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem
competitiva”. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 4). Segundo os autores, essa
vantagem competitiva € conseguida quando uma empresa implementa uma estratégia que 0s
concorrentes ndo conseguem copiar ou acham muito custoso para imitarem.

Porter (1989) introduziu o termo estratégia competitiva que, segundo o autor, sdo as
acOes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do defensavel em um ramo de negocios,
com a intencdo de enfrentar com sucesso as forgas competitivas e gerar grande retorno dos
investimentos.

O conceito de estratégia de negocios é apresentado por Ansoff (1977, p.91), segundo o
qual a estratégia de negdcios preocupa-se com o “composto de produtos a ser fabricado e com
0s mercados em que serdo vendidos” e deve ocupar-se das condicdes do ambiente e da
concorréncia e seus efeitos sobre a postura competitiva da empresa. Para que uma estratégia
de negocio seja eficiente e tenha sucesso, a elaboracdo das estratégias precisa levar em
consideracdo o composto de produtos, o mercado de atuacdo da empresa, as condigdes do
ambiente de negocios e a concorréncia.

Este estudo tomara como referéncia o conceito de estratégia apresentado por
Albuquerque (2002, p. 38) “estratégia ¢ a formulacdo da missdo e dos objetivos da
organizacdo, bem como de politicas e planos de acdo para alcanca-los, considerando o0s
impactos das forgas ao ambiente ¢ a competicdo”. Este conceito foi tomando como base pelo
fato do autor ser um estudioso da gestdo estratégica de recursos humanos, que € o que este
trabalho aborda.

Como se pode observar ndo existe um consenso entre os autores do que realmente é o
termo estratégia, mas pode-se verificar uma concordancia em alguns pontos como no fato de
ser considerado um conjunto de a¢des elaboradas pelas organizac6es, que tem como objetivo
manter uma posicao confortavel, no mercado em que atuam, perante seus concorrentes.

Segundo Albuquerque e Leite et al (2009) o caréater estratégico dos sistemas de Gestao

de RH surgiu na década de 80, como sendo um novo critério de efetividade. Nesse contexto,
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em 1987 Albuquerque fez um estudo na realidade nacional, que enfocava a importancia e a
necessidade de pensar recursos humanos no nivel organizacional estratégico. O autor elucidou
0S marcos que caracterizavam a evolucdo da area de RH e o novo perfil requerido dos
profissionais. Esse novo perfil envolvia: formulagdo da estratégia empresarial; definicdo da
filosofia gerencial; planejamento do processo de desenvolvimento organizacional;
posicionamento da organizagao frente ao mercado externo.

Assim como 0 conceito de estratégia, 0 termo gestdo estratégica de pessoas nao
apresenta uma definicdo Unica. Dentre 0s autores que conceituaram gestdo estratégica de
pessoas estdo, Leite (2008), Schuler (1992, apud BOSQUETTI, 2009), Fleury e Fischer
(1998).

Leite (2008) conceitua a gestdo estratégica de pessoas como:

A gestdo estratégica de pessoas contempla o estudo do conjunto de politicas,
praticas e instrumentos, definidos por uma organizacdo para pautar o0
comportamento humano e as relagdes interpessoais no ambiente de trabalho e busca
a interacdo interdisciplinar para a compreensio do comportamento organizacional

(LEITE, 2008, p. 16).
Ja Schuler (1992, apud BOSQUETTI, 2009, p.50) diz que “gestdo estratégica de

pessoas sdo todas as atividades que afetam o comportamento dos individuos em seus esforcos
para formular e implementar as necessidades estratégicas da empresa”.

Fleury e Fischer (1998, p. 91) afirmam que

A partir de um enfoque sistémico e estratégico, a gestdo de pessoas é compreendida
como um conjunto de politicas e préaticas definidas por uma organizagdo para
orientar o comportamento humano e as relagBes interpessoais no ambiente de
trabalho.

A partir destes conceitos apresentados sobre gestdo estratégica de pessoas pode-se
verificar que ha uma concordancia em alguns pontos, como no fato de Fleury e Fischer (1998)
e Leite (2008) falarem em um conjunto de politicas e praticas definidas por uma organizacéo
para orientar e pautar o comportamento humano e as relac@es interpessoais no ambiente de
trabalho. Schuler (1992, apud BOSQUETTI, 2009) corrobora em parte ao falar em atividades
que afetam o comportamento dos individuos, mas ndo fala em politicas e préticas
organizacionais. Desta forma este estudo adotara o conceito de Fleury e Fischer (1998) sobre
gestdo estratégica de pessoas.

Para Albuguerque (2002) existem duas estratégias basicas de recursos humanos, que
se contrapdem: estratégia de controle e estratégia de comprometimento das pessoas com 0S
objetivos organizacionais. Na primeira 0s empregados sdo vistos como numeros, custos e
fator de producéo, que, devem ser mandados e controlados para que possam desempenhar

bem suas fungdes. Na segunda estratégia, as pessoas sdo consideradas parceiros no trabalho,
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nestes a empresa deve investir para conseguir os melhores resultados empresariais, ou seja, 0
comprometimento dos colaboradores esta intimamente relacionado ao aumento de
desempenho.

J& Ulrich (1998) definiu quatro papéis para os profissionais de RH: primeiro, o de
administracdo de estratégias de RH, que a atividade era de ajuste das estratégias de RH a
estratégia organizacional; segundo, o de administracdo de infraestrutura da empresa, a
atividade era a de reengenharia dos processos organizacionais; terceiro, administracdo da
contribuicdo dos funcionarios, que consistia nas atividades de ouvir e responder aos
funcionarios; quarto, administracdo da transformacao e da mudanca, a atividade era a de gerir

a transformacéo e a mudancga, como mostra o quadro 2.

Quadro 2 — Papéis do profissional de RH

Papel do profissional de RH Atividade Exercida
Administracdo de estratégias de RH Ajuste das estratégias de RH a estratégia
organizacional
Administracdo de infraestrutura Reengenharia dos processos organizacionais
Administracdo da contribuicdo dos funcionarios Ouvir e responder aos funcionarios
Administracdo da transformacdo e da mudanca Gerir a transformacdo e a mudanca

Fonte: Ulrich (1998), adaptado pelo autor

Dentro desse contexto, a atividade de ajuste das estratégias de RH a estratégia
organizacional, no qual faz parte do papel de administracdo de estratégias de RH, apontado
por Ulrich (1998), é tratado por diversos autores, dentre eles Albuquerque (2002), Paschini
(2006), Mascarenhas (2008), Sammartino (2002) e Albuquerque e Leite et al (2009).

Para Sammartino (2002) e Albuquerque et al (2009) a integracdo entre as estratégias
organizacionais e as estratégias de recursos humanos ¢ um tema que vem sendo discutindo
desde os anos 80. De acordo com Sammartino (2002), os primeiros trabalhos que tratavam
desse tema revelavam que dentro do processo de formulacdo do planejamento estratégico, a
preocupacao com assuntos sobre gestdo de pessoas era secundaria.

Albuquerque et al (2009) afirmam que essa abordagem surgiu no inicio da década de
80, e ressalta o papel de RH no planejamento estratégico da empresa, além de pdr énfase,
primordialmente, no alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional e entre
as estratégias, politicas e praticas de RH.

Para Albuguerque (2002) a estratégia de recursos humanos deve seguir as etapas do
processo de formulacdo e implementacdo da estratégia corporativa. Para este autor, é preciso
se basear na visdo do negocio para desenvolver as etapas da estratégia funcional que irdo

integrar a estratégia da organizacdo. Além disso, ele destaca a importancia do feedback
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continuo de informacbes entre as diversas etapas do processo através de avaliagdes dos
resultados ao longo de seu desenvolvimento.

O autor ainda fala da importancia das pessoas no processo, pois segundo ele a
participacdo mais ampla de colaboradores de diferentes niveis da organizacdo na formulacao
estratégica € adotada também como forma de tornar o processo mais interativo e continuo,
estimulando a comunicacéo, o aprendizado e 0 comprometimento.

Mintzberg (1994) concorda com a idéia de a organizagdo obter beneficios através da
participacdo das pessoas na elaboracdo do planejamento estratégico. Para o autor, trata-se de
uma falacia o fato de construir o planejamento distanciado dos implementadores que sdo 0s
funcionarios da organizacao.

Fleury e Fleury (2004) concordam com Albuquerque (2002) e Becker, Huselid e
Ulrich (2001, apud ALBUQUERQUE et al, 2009) ao enfatizarem que a area de RH deve
assumir um papel importante no desenvolvimento da estratégia organizacional, na medida em
que cuida com mais propriedade de atrair, manter e desenvolver as competéncias necessarias
a realizacdo dos objetivos da organizacgéo.

Segundo Paschini (2006) para que uma organizacdo consiga assegurar a sua
competitividade é necessario que exista uma estratégia de negocios de longo prazo. Para ela,
as estratégias genéricas (PORTER, 1986) e de longo prazo requerem, ainda, a definicdo e o
alinhamento das estratégias especificas, que sdo de responsabilidade de cada area de
expertise. Assim, a autora alinha-se a Albuquerque (2002) ao falar que a partir da estratégia
genérica de negocio, as outras areas da organizacdo, producdo, recursos humanos, marketing,
por exemplo, devem estabelecer suas estratégias, também de longo prazo, alinhadas a
estratégia do negdcio.

Para a autora, a estratégia de longo prazo ira requerer uma estratégia especifica da area
de recursos humanos, que sera traduzida em prioridades e decomposta em um plano de acao.
Estas acOes a serem implementadas pelo RH deverdo ser definidas e implementadas de forma
a assegurar a direta contribuicdo para a realiza¢do da estratégia de negdcio.

A autora cita exemplos de acordo com a estratégia de negdcio das organizacdes. Se
uma empresa tem como estratégia de negocio a “Lideranca em Custos” a equipe de RH
devera ter em mente quer qualquer atitude ou acdo tomada pela organizacdo deve assegurar a
“Lideranca em Custo”, posicionando-se a frente do concorrente. Segundo a autora, para este
tipo de empresa admitir indices de turnover mais elevados do que a média da indudstria em

determinados niveis hierarquicos pode contribuir para o aumento da competitividade.
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Para a autora, uma empresa que tenha como estratégia de longo prazo a “diferenciagdo
de seus produtos” tera demandas para a area de RH, tanto de curto como de médio e longo
prazos, diferentemente do tipo anterior, em especial se os produtos desenvolvidos por esta
empresa requererem profundos e especificos conhecimentos técnicos. Nesse tipo de empresa,
devido ao tempo necessario para a formulacdo de técnicos especialistas em seus produtos e
processos, um elevado turnover, pode inviabilizar a implementacéo da estratégia de negocio.

Em um terceiro tipo de empresa, cuja estratégia de negdcio esteja centrada na sua
capacidade de criacdo e inovacdo, dado o baixo ciclo de vida de seus produtos, ter na area de
recursos humanos competéncia e politicas implementadas que possibilitem atrair, desenvolver
continuamente e reter os melhores talentos do mercado onde atua sera um alavancador da
implementacdo da estratégia.

Essas preocupacdes parecem fazer sentido, principalmente, por considerar as pessoas
como um dos recursos mais valiosos para atingir os objetivos organizacionais (BARNEY;
1991, 2002; PENROSE, 2006; PETERAF; 1993; WERNERFELT, 1984). Premissa essa
defendida pela corrente da Visdo Baseada em Recursos (RBV) dos estudos da Administracéo
Estratégica. Porter (1999) vai mais além, ao enfatizar o papel dos recursos humanos de um
pais, por ser um dos fatores relevantes na escolha do local para manter relagdes comerciais.
Esses recursos humanos habilitados séo capazes de fornecer vantagens competitivas para a
organizacdo (BARNEY, 1991) colaborando para a sua perpetuacao.

Segundo Paschini (2006, p. 36) fazer este alinhamento entre a estratégia de RH e a de
negocios parece ser bastante simples e racional, mas na realidade ndo é o que ocorre, pelas
seguintes razdes:

. Muitos profissionais de recursos humanos tém dificuldades para compreender
a estratégia do negécio.

. Alguns ndo fazem parte da diretoria da empresa. Portanto, ndo participam das
discussdes sobre estratégia e prioridades do negdcio.

. Alguns especialistas de RH ndo foram treinados para pensar de forma
sistémica.

. Alguns tém dificuldades para fazer analises das relacBes de causa/efeito e
custo/beneficio.

. Devido a formacdo predominantemente na &rea de humanas, alguns
profissionais de RH ndo desenvolveram habilidade numérica.

) Vaérios profissionais de RH embarcam nos modismos de gestdo de pessoas.
Optam por adotar determinadas préticas de recursos humanos porque o0 mercado esté
adotando.

) Alguns repetem modelos que foram bem-sucedidos em outras empresas.
Partem do principio de que se funcionaram quando aplicados em outras empresas,
igualmente funcionaria na empresa atual.

o Alguns ndo querem tomar decisfes ou implantar politicas que possam néo
agradar aos funciondrios da empresa. Assim, mesmo sabendo que determinada



35

politica de RH iria contribuir com os resultados da empresa e que estaria alinhada a
estratégia do negdécio, ndo implementam para ndo ter a sua popularidade afetada.

L Outros, simplesmente, ainda ndo compreenderam o seu papel estratégico e
seguem gerenciando o RH nos moldes tradicionais.

Sammartino (2002, p. 36) fala que a substituicdo do processo formal de planejamento
estratégico — de cima para baixo — para um processo mais participativo, com o envolvimento

das pessoas pode ser efetivada a partir dos seguintes meios:

. Transferindo a responsabilidade pelo planejamento para os niveis mais baixos
da hierarquia;

. Organizando equipes multiniveis para a elaboracéo do planejamento;

° Coletando muitas contribuices antes de finalizar o plano.

Verifica-se que ha uma concordancia entre os autores em relacdo ao fato de que as
organizagbes precisam alinhar as estratégias de RH & sua estratégia de negocio.
(ALBUQUERQUE, 2002; PASCHINI, 2006; MASCARENHAS, 2008; SAMMARTINO,
2002; ALBUQUERQUE et al, 2009). Outro consentimento é em relacdo a participacéo das
pessoas no processo de formulacao estratégica, o que, segundo 0s autores gera beneficios para
as organizacbes. (ALBUQUERQUE, 2002; SAMMARTINO, 2002; FLEURY; FLEURY,
2004, BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, apud ALBUQUERQUE et al, 2009;
MINTZBERG, 1994).
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3 METODOLOGIA

Nesta parte do estudo serdo apresentados o tipo de pesquisa e 0s instrumentos
utilizados para a coleta de dados. Além disso, sera feita uma caracterizagdo do campo de
estudo, definidos os sujeitos da pesquisa e suas categorias de analise.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Trata-se de um estudo tedrico-empirico, composto de uma pesquisa bibliografica e um
estudo de campo no contexto do ramo do comércio de Mossor6/RN. Dessa forma, foi
realizada uma pesquisa de natureza exploratoria, utilizando o método qualitativo, além disso,
alguns dados serdo usados para descrever o campo de estudo. Segundo Gil (2007) pesquisas
de natureza exploratdria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema
estudado, além de torna-lo mais explicito. Martins (2002) afirma que se trata de abordagem
adotada quando se busca maiores informacgdes sobre determinado assunto, além disso, tem a
finalidade de formular problemas e hipdteses para estudos posteriores.

O estudo de campo foi realizado para obter informagdes sobre o0s gestores
responsaveis pelas contratacbes das pequenas empresas do ramo do comércio de
Mossor6/RN. De acordo com Andrade (2001), a pesquisa de campo baseia-se nos fatos tal

qual ocorrem na realidade, diretamente coletados no local dos fendmenos estudados.

3.2 INSTRUMENTO DA COLETA DE DADOS

Para coleta de dados foi utilizado um questionario, com questdes abertas e fechadas,
que segundo Martins (2002) juntamente com entrevistas sdo 0S mais usados nos estudos

exploratérios e estudos descritivos.

O instrumento de coleta de dados foi construido observando o que os tedricos falam
sobre a funcdo do RH em uma perspectiva estratégica. Por isso foi primeiramente questionado

se as empresas possuem: (i) estratégia definida, (ii) se 0s gestores responsaveis pela



37

contratacdo a conhecem, (iii) se a estrutura de RH esta alinhada as estratégias do negdcio, (iv)

qual o papel dos Recursos Humanos em relacéo a elaboracgdo das estratégias organizacionais.

3.3 CARACTERIZACAO DO CAMPO DE ESTUDO

O estudo foi realizado no comércio da cidade de Mossoré/RN que esta localizada na
Mesorregido Oeste Potiguar e é considerada como uma das principais cidades do Estado do
Rio Grande do Norte. Segundo dados do PNUD (2000, apud Sebrae/RN) apresenta um IDH
0,735, sendo o 6° IDH do Estado. Dados do IBGE (2006, apud Sebrae/RN) mostram que
Mossor6 apresentou um PIB de R$ 2.127.077,00 e 5.044 empreendimentos cadastrados.

Para a caracterizacdo do campo de estudo foram utilizados os dados mais recentes
disponibilizados pelo Sebrae/RN, que foi uma pesquisa realizada no ano de 2008. Esta
pesquisa mostra que as atividades de Comércio e Servigos juntos representam 88,8% das
empresas de Mossor6/RN. Sendo o Comércio responsavel por 46,33% e Servigos 42,47%.
Dessa forma fica evidenciado que o Comércio em Mossoro é a maior atividade em nimero de
negocios. Este ¢ dividido em Comercio Formal e Comeércio Informal, sendo 1.208 empresas
formais (51,69%), e 1.129 empresas informais (48,31%) (SEBRAE/RN, 2008).

Tabela 1 — Tipo de Atividade

Namero de Negécios
Atividade
Formal % Informal % Total %
Comeércio 1.208 51,69 1.129 48,31 2.337 46,33
Servigo 784 36,60 1.358 63,40 2.142 42,47

Fonte: Sebrae/RN, 2008, adaptado pelo autor

No que se refere ao tempo de funcionamento das empresas formais do comércio de
Mossoro, verifica-se que empresas com até 10 (dez) anos de existéncia representam 59,74%
do total, e que empresas com mais de 30 (trinta) anos representam apenas 5,67%. Esse dado
indica que essas empresas sdo predominantemente jovens vinculando, possivelmente, sua

existéncia a figura do fundador.

Tabela 2 — Tempo de Funcionamento das Empresas Formais do Comércio de Mossoro

Tempo (em Anos)
Atividade

Até 2 3a5b 6al0 Acima de 30




38

Comércio 20,43% 18,54% 20,77% 5,67%

Fonte: Sebrae/RN, 2008, adaptado pelo autor

Quanto ao faturamento das empresas do Comércio em Mossord, verifica-se que
58,15% tém um faturamento de até R$ 120.000, enquanto apenas 4,53% tém faturamento
acima de R$ 2.400.000. Isso significa que esses 58,15% das empresas sdo de pequeno porte,
pois 0 SEBRAE classifica os portes das empresas baseando-se no Estatuto da Micro e Pequena

Empresa, de 1999. O critério adotado para conceituar micro e pequena empresa € a receita bruta anual,

cujos valores foram atualizados pelo Decreto n° 5.028/2004, de 31 de marco de 2004, sdo 0s seguintes:

- Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14
(quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinqiienta e cinco reais e quatorze
centavos);

- Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 e igual
ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, cento e trinta e trés mil, duzentos e
vinte e dois reais). SEBRAE 2008.

Tabela 3 — Faixa de Faturamento das Empresas Formais do Comércio de Mossoré

Faturamento R$ 1,00
Altividade Até 38,000 De 38.000a De 60.000 a Acima de
60.000 120.000 2.400.00
Comércio 23.20% 18.56% 16.39% 453%

Fonte: Sebrae/RN, 2008, adaptado pelo autor

No que se refere ao numero de empregados, o Sebrae/RN mostra que a atividade do
comercio apresenta uma média de 9,30 e um maximo de 290 empregados por empresa. Outro
critério usado pelo SEBRAE para classificar as empresas € a quantidade de funcionarios. Essa
média apresentada no comércio mossoroense indica a predominancia de pequenas empresas.
Segundo o SEBRAE, pequenas empresas sao aquelas que possuem, tanto na atividade de
comércio como na de servigos, de 10 a 49 funcionarios. Nessa mesma classificacdo
microempresas sao aquelas que possuem até 9 empregados N0 COMErcio e Servicos.

Uma questdo interessante diz respeito aos problemas apontados pelas empresas
formais do comércio de Mossord, como mostra a tabela 4. Entre os principais problemas
foram citados: carga tributaria elevada, baixo lucro, concorréncia, falta de capital de giro, falta

de méo-de-obra qualificada, maus pagadores, e taxa de juros elevadas (SEBRAE/RN, 2008).

Tabela 4 — Principais Problemas das Empresas Formais do Comércio de Mossor6

Principais Problemas

Atividade Carga Maus Concorréncia | Faltade | Taxade Falta de Baixo
Tributéri | Pagadores Capital Juros Méao-de- Lucro
a de Giro | Elevada Obra
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Elevada Qualificada

Comércio 46,05% 33,71% 28,81% 28,53% | 27,31% 17,89% 15,54%

Fonte: Sebrae/RN, 2008, adaptado pelo autor

Como se pode perceber, quase a metade (46,05%) das empresas formais do comércio
citaram a carga tributaria elevada como um problema que elas enfrentam. Em seguida vem a
questdo dos maus pagadores, problema vinculado a gestdo financeira do negdcio, como o
segundo maior problema (33,71%) e a concorréncia como terceiro (28,81%). Um problema
que deve ser destacado é a falta de médo-de-obra qualificada, que foi citado por 17,89% dos
pesquisados, ja que o presente estudo busca analisar se 0 processo de selecdo de pessoas no
comércio esta sendo feito de forma estratégica e se o profissional responsavel pela contratacao
estd conseguindo selecionar as pessoas com o perfil desejado pela organizacéo.

O estudo do Sebrae/RN (2008) ainda mostra que 61,67% dos empregados das
empresas formais do comércio estdo na faixa etaria entre 31 e 50 anos; que 42,12% possuem
ensino médio completo e que 27,81% possuem superior completo. Esses dados demonstram
que o nivel de formacao dos trabalhadores € razoavel, sendo aptos a participarem de processos
de qualificacdo. A faixa etaria indica que trata-se de um profissional maduro que
provavelmente tem neste setor uma perspectiva profissional.

No que diz respeito ao perfil dos empreendedores do setor temos que 87,31% dos
gestores das empresas formais do comércio estdo satisfeitos com as atividades desenvolvidas;
que ao iniciarem o empreendimento 57,95% tinham o desejo de ter o proprio negocio e
34,70% foram influenciados pela experiéncia na area quando iniciaram; que 76,20%
pretendem expandir ou ampliar 0s negocios; que 74,54% possuem equipamentos de
informatica no negdcio; que 38,52% néo utilizam internet (SEBRAE/RN, 2008).

Quanto ao veiculo de comunicacdo para obtencdo de informacdes das empresas

formais do comércio, a televisdo € o meio mais utilizado, como mostra a tabela 5.

Tabela 5 — Veiculo de comunicacdo para obtencdo de informacGes em empreendimentos
formais no comércio de Mossoro

Veiculo de Comunicagdo
Atividade
Televisdo Email/Blog Jornal Rédio
Comércio 53,63% 32,95% 32,68% 21,93%

Fonte: Sebrae/RN, 2008, adaptado pelo autor

A tabela 6 mostra uma média de 322,93 e um maximo de 13.700 clientes por semana

em empresas formais do comércio.
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Tabela 6 — NUmero de clientes, por semana, nas empresas formais do comércio de Mossoré.

Numero de Clientes
Atividade

Média Maximo

Comeércio 322,93 13.700

Fonte: Sebrae/RN, 2008, adaptado pelo autor

Desta forma os dados mais relevantes para o0 presente estudo s@o referentes a
quantidade de empresas formais do comércio de Mossord, que representam 51,69% das
empresas do municipio, constituindo-se em uma fatia relevante dos negdcios da cidade.
Outro dado relevante é em relacdo a média de funcionarios por empresa no comércio, que é de
9,30 empregados, 0 que é interessante para definir o tipo de empresa a ser pesquisada, no
caso, pequenas empresas. Os dados sobre a falta de méo-de-obra qualificada se mostram
como mais uma questdo importante para o presente trabalho, pois como foi apontado por
17,89% dos pesquisados pelo SEBRAE/RN, este problema se configura como um dos
principais problemas enfrentados pelas empresas formais do comeércio mossoroense, e este
trabalho busca investigar justamente a contratacéo destes profissionais.

Pode-se perceber que o comércio em Mossoro se configura como um dos principais
tipos de atividades da cidade, sendo o maior em nimero de neg0cios; que a maioria €
empresas formais com até 10(dez) anos de existéncia e apresentam uma média de 9,30
empregados por empresa. Isso mostra que este € um ramo bastante importante para ser

investigado e pesquisado.

3.4 SUJEITOS DA PESQUISA

Para a definicdo dos sujeitos da pesquisa, considerando a inexisténcia de dados mais
detalhados no municipio, foi utilizado, como referéncia, a Pesquisa Anual de Comércio (PAC)
2008, realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), para definir a
quantidade e a distribuicdo de sujeitos pesquisados de acordo com uma tendéncia do comércio
brasileiro, em relacdo a representatividade de cada grupo de atividade comercial,
especificamente da divisdo do comércio varejista. Segundo o IBGE (2008), a PAC representa

a principal fonte de dados sobre a estrutura e o funcionamento do setor comercial, sendo Util
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tanto para o planejamento de Orgdos publicos e de empresas privadas, como para a
comunidade académica e o publico em geral.

Para o IBGE (2008, p. 10) “a Pesquisa Anual de Comércio - PAC tem por objetivo
descrever as caracteristicas estruturais basicas do segmento empresarial do comércio
atacadista e varejista no Pais e suas transformacgdes no tempo”. O ambito da PAC inclui
empresas que estejam em situacdo ativa no Cadastro Central de Empresas do IBGE,
classificada como empresa comercial e estar sediada no Territério Nacional. Para tanto, o
IBGE (2008, p. 11) define empresa comercial como “[...] aquela cuja receita bruta provenha,
predominantemente, da atividade comercial, entendida como compra para revenda, sem
transformacgao significante, de bens novos e usados”.

A classificacdo de atividades de referéncia da PAC ¢ a Classificagdo Nacional de
Atividades Econdmicas - CNAE 2.0, especificamente a se¢ao G — Comércio; reparacdo de
veiculos automotores e motocicletas — que define o ambito da pesquisa. Na PAC 2008, a
atividade comercial abrange as seguintes divisdes ou segmentos do comércio: comércio de
veiculos automotores, pecas e motocicletas; comercio por atacado; e comércio varejista.

Os sujeitos deste estudo foram os gestores responsaveis pela contratacdo de pessoas
das pequenas empresas do comercio varejista em Mossord. De acordo com o IBGE (2008) o
comércio varejista € composto de um numero elevado de estabelecimentos, sendo a maioria
destes de pequeno porte. Neste tipo de comércio a atividade de revenda, sem transformacéo
significativa, de bens de consumo novos e usados, ¢ destinada ao publico em geral,
principalmente para o consumidor final, seja para uso pessoal ou familiar.

Esta escolha se faz relevante, pois de acordo com o IBGE (2008, p. 32) entre 0s anos
de 2007 e 2008 “o segmento varejista continuou figurando com o maior nimero de empresas
e unidades locais, absorveu a maior parte do pessoal ocupado e apresentou a maior
participacdo nos salarios, retiradas e outras remunera¢des”. No ano de 2008, no Brasil, 0
comércio varejista detinha 72,8% do pessoal ocupado e 80% do nimero de empresas do
comércio. (IBGE, 2008).

O quadro 3 mostra a classificacdo do comércio varejista, inseridos no ambito da PAC

e que foi usado como critério de classificacdo na pesquisa.
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Quadro 3 - Classificagdo para o comércio varejista no &mbito da PAC

Denominagéo Codigo CNAE 2.0

Comeércio ndo especializado
Hipermercados e supermercados 47.11-3

QOutros tipos de comeércio nao especializado com
predominancia de produtos alimenticios 47121

Comércio ndo especializado sem predominén-

cia de produtos alimenticios 47.13-0
Comeércio de produtos alimenticios, bebidas e fumo 47.21-1,47.22-9,47.23-7, 47.24-5, 47 29-6

Comeércio de tecidos, artigos de armarinho, vestuario

e calgados
Tecidos e artigos de armarinho 47 .55-5
Artigos do vestudric e complementos 47.81-4
Calgados, artigos de couro e viagem 47.82-2
Combustiveis e lubrificantes 47.31-8 e 47.32-6

Comércio de outros produtos em lojas especiali-
zadas
Produtos farmacéuticos, perfumaria e cosmé-
tico e artigos meédicos, ortopédicos e de optica 47.71-7,47.72-5,47.73-3, 47.74-1
Eletrodomésticos, equipamentos de dudio e
video, instrumentos musicais e acessdrios 47.63-9 e 47 56-3

Mdwveis, artigos de iluminagio, pecas e acesso-

rios e outros artigos de uso domeéstico
Material de construcao

47.54-7,47.67-1,47.69-8
47.41-5,47.42-3, 47 .43-1, 47.44-0

Eguipamentos de informatica e comunicagao 47.51-2 e 47.652-1

Artigos culturais, recreativos e esportivos 47.61-0,47.62-8,47.63-6

Géas liguefeito de petraleo (GLP) 47.84-9

Qutros produtos novos 47.83-1 e 47.89-0
Comeércio de artigos usados 47 .85-7

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de Servicos e Comércio, 2008.

O quadro 3 mostra que a divisdo do comércio varejista € dividido em 6 (seis) grupos:
comércio ndo especializado (grupo 1); comércio de produtos alimenticios, bebidas e fumo
(grupo 2); comércio de tecidos, artigos de armarinho, vestudrio e calgcados (grupo 3);
combustiveis e lubrificantes (grupo 4); comércio de outros produtos em lojas especializadas
(grupo 5); e comércio de artigos usados (grupo 6). Alguns destes seis grupos sao subdivididos
em classes de atividades.

O grupo do comércio ndo especializado é subdividido em classes de atividades, que
sdo os hipermercados e supermercados; outros tipos de comércio ndo especializado com

predominancia de produtos alimenticios, como por exemplo, minimercados, mercearias,
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armazéns, emporios, etc.; e comércio ndo especializado sem predominéncia de produtos
alimenticios, como por exemplo, lojas de departamentos e variedades;

O grupo de comércio de tecidos, artigos de armarinho, vestuario e calcados é
subdividido em classes, como: tecidos e artigos de armarinho; artigos do vestuério e
complementos; cal¢ados, artigos de couro e viagem.

O grupo de comeércio de outros produtos em lojas especializadas é dividido nas
seguintes classes: produtos farmacéuticos, perfumaria e cosméticos e artigos médicos,
ortopédicos e de Optica; eletrodomésticos, equipamentos de audio e video, instrumentos
musicais e acessorios; moveis, artigos de iluminacdo, pecas e acessorios e outros artigos de
uso doméstico; material de construcdo; equipamentos de informatica e comunicacéo; artigos
culturais, recreativos e esportivos; gas liquefeito de petrdleo (GLP); e outros produtos novos,
como por exemplo, artigos de joalheria, relojoaria, metais preciosos; artigos de suvenires, de
bijuterias e de artesanatos; objetos de arte; animais vivos; equipamentos para escritorio;
artigos para festas, funerarios e eroticos, sex shop, etc. (IBGE, 2008).

Neste estudo foram pesquisadas empresas formais do comércio varejista de Mossoro.
Nesta cidade, como ja foi mostrado, existem 1.208 empresas formais do ramo do comércio,
que representam 51,69% do total deste segmento. No comércio varejista em Mossoro existem
1.783 empresas, entre formais e informais. Seguindo uma tendéncia de que 51,69% delas séo
formais, significa dizer que existem aproximadamente 921 negdcios do comércio varejista
atuando formalmente. Este estudo tem como objetivo pesquisar um total de 10% destas 921
empresas, 0 que representa 92 organizacfes. Deve-se destacar que esta € uma pesquisa
qualitativa, que ndo se utiliza de amostragem, e que esse nimero de empresas pesquisadas foi
definido de acordo com o tempo destinado a pesquisa.

Este segmento empresarial esta dividido em seis grupos no qual o comércio varejista é
classificado segundo o IBGE (2008): comércio ndo especializado; comeércio de produtos
alimenticios, bebidas e fumo; comércio de tecidos, artigos de armarinho, vestuario e cal¢ados;
combustiveis e lubrificantes; comércio de outros produtos em lojas especializadas; e comércio
de artigos usados. A participacdo de cada um destes grupos no total do comércio varejista foi

feita seguindo uma tendéncia do comércio varejista do Brasil, como mostrado no tabela 7.



Tabela 7 — NUmero de empresas do comeércio varejista por grupo no Brasil.
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Nome do Grupo NUmero de Empresas (Brasil) %
Comércio ndo especializado 183788 16%
Comércio de produtos alimenticios, 109825 10%

bebidas e fumo
Comérecio de tecidos, artigos de 250320 22%
armarinho, vestuario e calcados

Combustiveis e lubrificantes 29952 3%

Comeércio de outros produtos em 568100 50%
lojas especializadas

Comércio de artigos usados 1936 0%

TOTAL 1143921 100%

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de Servigos e Comércio, Pesquisa Anual de Comércio, 2008.

Adaptado pelo autor.

Como se pode perceber na tabela 7, foi extraida a participacdo de cada grupo do

comércio varejista. O grupo comércio ndo especializado, por exemplo, representa 16% do

total do comércio varejista. Pode-se destacar entre 0os grupos, o do comércio de outros

produtos em lojas especializadas, que sozinho representa a metade do comércio varejista no

Brasil.

A tabela 8 mostra 0 nimero de empresas em Mossord seguindo uma tendéncia do

comércio varejista no Brasil, levando em consideracdo que existem aproximadamente 921

empresas formais atuando no varejo.
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Tabela 8 — NUumero de empresas formais do comércio varejista, por grupo, em Mossoro,
seguindo tendéncia do Brasil

Representagdo no Brasil

NUmero de empresas

NUmero de empresas a

(Mossord) serem pesquisadas
(10%)
TOTAL 100% 921 92
Comércio ndo 16% 148 15
especializado
Comércio de produtos 10% 88 9
alimenticios, bebidas e
fumo
Comércio de tecidos, 22% 202 20
artigos de armarinho,
vestuario e calcados
Combustiveis e 3% 24 2
lubrificantes
Comeércio de outros 50% 457 46
produtos em lojas
especializadas
Comércio de artigos 0% 2 0

usados

Fonte: IBGE (2008), adaptado pelo autor.

De acordo com a tabela 8, pode-se perceber, por exemplo, que no grupo comercio nao

especializado, em Mossoro, existem aproximadamente 148 empresas, 0 que equivale a 16%,

representatividade do grupo no Brasil, do total de 921 empresas formais do comércio

varejista. Como se pretendeu pesquisar 10% deste total foram pesquisadas 15 empresas desse

grupo. O grupo com maior representatividade € o do comércio de outros produtos em lojas

especializadas, que representa 50% do total do pais, o que equivale a 457 empresas do

comércio varejista mossoroense. Neste grupo se pretende pesquisar 46 empresas (10% do

total).

3.5 CATEGORIAS DE ANALISE
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Andlise nas empresas pesquisadas para verificar se existem estratégias de negdcio
definidas, e se existirem, se os profissionais que contratam pessoas conhecem tais estratégias
e se a consideram no momento da contratacéo de funcionarios.

Na analise dos dados sdo relevantes as informacdes obtidas dos gestores responséaveis
pela contratacdo em relacdo a participagdo do setor de Recursos Humanos no processo de
elaboracdo das estratégias organizacionais.

E interessante observar se existem areas especificas de contratagdo nas pequenas
empresas do comércio e de que maneira essas areas participam das decisdes da organizacéo.

Observou-se se 0 RH esta conseguindo captar pessoas com o perfil que a organizacao

deseja e se essas pessoas permanecem ou ndo na empresa.



47

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Em uma visdo geral, tomando como referéncia as 92 empresas pesquisadas nos cinco
grupos de atividade do comércio varejista, percebe-se que 66% sdo homens e 34% s&o
mulheres, 7% tém menos de 25 anos, 21% entre 25 e 30 anos, 30% tém entre 31 e 40 anos,
29% tém entre 41 a 50 e 13% tém mais de 50 anos. 41% dos gestores possuem e 15% estdo
cursando o ensino superior, 30% disseram ter 0 2° grau completo e 11% afirmaram ter apenas
0 1° grau completo. Somente uma gestora afirmou ter uma pds-graduacdo, 0 que representa

2% dos sujeitos, conforme o gréfico 1.

Figura 1 — Nivel de Escolaridade dos Pesquisados

1% Grau Incompleto
1% Grau Completo
2% Grau Incompleto
2% Grau Completo
Superior Incompleto
Superior Completa

Pos-Graduagio

0 8 16 24 32 40
Fonte: dados da pesquisa, 2011.

Em relacdo as formacbes académicas, o curso que mais foi citado foi o de
Administracdo com 24%, o restante ficou bem distribuido entre Pedagogia e Economia com
5%, Ciéncias Contabeis com 4%, Direito 3%, Servico Social e Letras com 3%, e Engenharia
com 1%. Outros cursos como Geografia, Matematica e Educacdo Fisica juntos somaram 7%.
A percentagem de gestores sem nenhuma formacao foi de 46%.

Assim, esses dados mostram que 0s gestores pesquisados estdo inseridos no tipo de
profissional requerido pelas empresas segundo a concepcdo de Leite (2008), quando este
afirma que as empresas precisam ser pessoas qualificadas e comprometidas, ao invés de
pessoas despreparadas e desmotivadas. Percebe-se também um ajuste com o que afirma
Drucker (1993), pois, para ele, nem o capital, nem 0s recursos naturais, como a terra, sdo 0s

recursos econdmicos bésicos, mas sim o conhecimento.
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Dos gestores pesquisados 57% se denominaram gerentes do negdcio e 43% sdo
proprietarios de pequenas empresas do comércio em Mossor6/RN. Em relagdo ao tempo em
que estes estdo em seus cargos ou funcdes, observou-se uma distribuicdo bastante parecida,
pois 23% disseram estar entre 1 a 3 anos, 15% entre 3 e 5 anos, 22% de 5 a 10 anos, 16% de
10 a 15 anos, 8% de 10 a 15 anos e 12% mais de 20 anos. O que menos se contatou foram

gestores com menos de um ano em seus cargos, apenas 4%.

Figura 2 — Tempo de atividade dos gestores em seus cargos ou fungdes (em anos)

Menos de 1 ano
De1a3anos
De3abanos
De 5 a 10 anos

De 10 a 15 anos

De 15 a 20 anos

Mais de 20 anos

0 4 B 12 16 20 24
Fonte: dados da pesquisa, 2011.

Esses dados indicam que ha uma relativa permanéncia das empresas no mercado
representando uma possibilidade de consolidacao das politicas de gestéo.

Em relacdo ao nimero de empregados nas empresas, 37% tem de 4 a 7, e 25% tem de
8 a 10, 0 que representa 62% das empresas, assim pode-se dizer que a maioria das empresas
pesquisadas apresentam um quadro de funcionarios que vai de 4 a 10 pessoas. 16%
apresentam até 3 empregados, 10% apresentam de 10 a 15, 5% das empresas apresentaram de

15 a 20, e 7% das empresas afirmaram ter mais de 20 funcionarios.

Figura 3 — NUmero de empregados nas empresas pesquisadas
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Fonte: dados da pesquisa, 2011

Quando questionado sobre quem era o responsavel pela contratacdo de funcionarios,
verificou-se que em 61% das empresas 0 proprietario era o responsavel pela selecéo, em 31%
das empresas era responsabilidade do gerente do negdcio, em 7% tinham uma area especifica
prépria para contratacdo, e apenas em 1% 0 processo era terceirizado. Portanto, pode-se
afirmar que em 92% das empresas, a pessoa responsavel pela contratacdo era o proprietéario do
negdcio ou o gerente da empresa, 0 que mostra que uma area propriamente dita de RH ainda
ndo é uma realidade das pequenas empresas do ramo do comércio de Mossor6/RN e que 0s
processos de selecédo talvez ndo acompanhem as perspectivas contemporaneas, visto que 0s
gestores ndo apresentam formacéo especifica na area de gestdo de pessoas, mas uma formacgédo
geral no gerenciamento do negdcio. A auséncia de um setor especifico para esse tipo de
atividade pode significar ainda que as contratacbes sejam realizadas de forma empirica,
baseada na experiéncia do gestor, e ndo necessariamente se apoiar em procedimentos
formalizados que possam contribuir na identificacdo de um perfil de funcionario demandado
pelo contexto atual das organizacdes.

Verificaram-se nos dados que a pessoa responsavel pelas contratacdes e selecdes de
funcionarios dentro da organizacdo, na maioria dos casos 0 proprietario ou o gerente, sao
responsaveis tambem pelas questdes burocraticas em 82% das empresas. Constatou-se
também que essas mesmas pessoas sdo as responsaveis pelo treinamento e desenvolvimento
das pessoas em 57% das empresas, e responsaveis pela avaliacdo de desempenho em 14% das
empresas. Apenas em 3% das empresas 0s entrevistados afirmaram possuir um planejamento
de carreira. Dessa forma percebe-se que além de contratarem, a grande maioria destes
gestores € responsavel também pela parte burocrdtica e mais da metade deles se
responsabilizam pelo treinamento e desenvolvimento das pessoas.

Ao serem questionados se estavam conseguindo contratar pessoas com o perfil
desejado pela empresa, 42% afirmaram que sim, 15% disseram “acho que sim”, e 42% deles
afirmaram que ndo estavam conseguindo. Esse dado mostra que é consideravel a percentagem
de gestores descontentes com as contratacdes, pois quase a metade deles disse ndo conseguir
contratar pessoas com o perfil esperado, essa questdo pode estar relacionada com a fragilidade
do processo de sele¢do, como dito anteriormente.

Apesar de ser grande o nimero de descontentes com as contratacdes, 0s pesquisados

consideram que o indice de rotatividade de empregados, no ano, ideal seria de até 20% dos
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funcionérios, isso foi afirmado por 82% dos entrevistados. Nenhum gestor afirmou querer
rotatividade acima de 60% de seus empregados. Fica evidente que os gestores almejam
manter seus funcionarios por um longo periodo de tempo, mas ndo desenvolvem politicas
especificas de recursos humanos para esse fim.

Apesar disso, apenas 40% das empresas disseram que tinham um planejamento do
quadro de pessoas na empresa. Mais da metade das empresas, ou seja, 52% delas, afirmaram
ndo ter um planejamento do quadro de pessoas, e apenas 8% disseram que ndo tinham, mas
considerava importante. Durante a aplicacdo do questionario a grande maioria dos
pesquisados ndo sabiam exatamente o que era o planejamento do quadro de pessoas, tendo
dificuldade pra responder tal questdo. Isso mostra que apesar de 42% das pessoas ndo
conseguirem contratar pessoas como desejado, menos da metade das empresas possui um
planejamento do quadro de funcionérios, o que é pouco, para quem ja tem dificuldade em
contratar, ou ainda demonstra a fragilidade dos processos de gestdo de pessoas.

Ao serem questionados sobre quais eram os fatores que mais sdo levados em
consideracdo na hora da contratacdo, em primeiro foi citado a “experiéncia anterior”, para
48% dos pesquisados, depois vem ‘referéncias pessoais” com 46%, seguido de
“conhecimentos especificos do setor” com 40% e “conhecimentos gerais” com 34%. O item
sugerido que apresentou o menor indice foi o de “conhecimentos técnicos” com apenas 15%
dos entrevistados. Nesta questdo os entrevistados poderiam optar por mais de uma alternativa,

escolhendo assim as suas prioridades em relacéo aos fatores buscados no ato da contratacao.

Figura 4 — Fatores considerados no ato da contracao

Experiéncias Anteriores 48%

Conhecimentos Técnicos - 15%
Conhecimentos Especificos do Setor _ 40%

Conhecimentos Gerais m 34%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: dados da pesquisa, 2011
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Portanto, esses dados novamente fortalecem a tese de que 0s processos de gestdo de
pessoas ocorrem de forma empirica, baseados exclusivamente na percepgdo do gestor e que
estdo apoiados em critérios subjetivos e de relaces pessoais, sendo essa uma questdo
caracteristica dos contornos gerais da cultura organizacional brasileira que tem uma forte
tendéncia ao paternalismo e personalismo (BARROS; PRATES, 1996).

Nesse sentido 0s aspectos estratégicos que envolvem o processo de gestdo de pessoas
ndo estdo formulados como tal, mas provavelmente presentes nas condutas do gestor sem um
processo de socializagdo com 0s agentes organizacionais, uma vez que em nenhuma questao
existe alguma afirmac&o sobre processos coletivos de discussao.

Uma questdo interessante de se observar é em relacdo a percepcao que os gestores tém
sobre estratégia organizacional. Este trabalho se baseia em Albuquerque (2002, p. 38) para
definir estratégia onde ele afirma que “estratégia ¢ a formulagdo da missao e dos objetivos da
organizacdo, bem como de politicas e planos de acdo para alcanca-los, considerando os
impactos das forgas ao ambiente e a competicdo”. Levando em consideragio este conceito, foi
verificado se as empresas, segundo 0s gestores: possuem missdo e objetivos, conhecem as
forcas e as fraquezas e avaliam a concorréncia. Ter uma estratégia de negécios é de suma
importancia para qualquer organizagdo como assegura Paschini (2006) ao dizer que para que
uma organizagdo consiga assegurar a sua competitividade & necessario que exista uma
estratégia de negodcios em longo prazo. Ao serem perguntados se existia uma estratégia
definida na empresa, 49% afirmaram que existia, enquanto, 48% disseram ndo existir, e 3%
ndo souberam responder. Dos que disseram que existia uma estratégia apenas 5% afirmou nao
conhecer tal estratégia.

Apesar de 48% afirmarem nao existir uma estratégia definida, 77% deles afirmaram
conhecer “muito bem” ou “bem” os seus pontos fortes e pontos fracos, 61% disseram avaliar
a concorréncia frequentemente e 73% asseguraram ter missao e objetivos definidos. Assim
conclui-se que mesmo muitos gestores afirmarem ndo existir uma estratégia, baseado no
conceito de Albuquerque (2002), estas empresas apresentam 0s principais requisitos para a
elaboracdo de uma estratégia, o que pode esta ocorrendo € que o processo de formulacdo de
estratégias ndo é sistematico, visto que 48% dizem ndo existir estratégia.

Visando medir o alinhamento entre a fun¢do de Recursos Humanos, que nas empresas
pesquisadas geralmente é executada pelo préprio proprietario ou mesmo pelo gerente, e as
estratégias de negocios das empresas foi perguntado sobre o papel do RH na estratégia de
negocios. Para 52% dos entrevistados, “o RH ¢ um parceiro essencial no desenvolvimento e

implementagdo da estratégia de negocios da empresa”. Para 29% o RH est4 envolvido na
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implementacdo da estratégia de negdcios. Para apenas 10% “o RH prové contribui¢des para a
estratégia de negocios e ajuda em sua implementacdo” e somente 9% afirmaram que “o RH

ndo representa nenhum papel na estratégia de negocios”, como mostra a figura 5.
Figura 5 — O papel do RH na estratégia de negécio

O RH & um parceiro essencial no
desenvolvimento e implementacdo da 529

estratégia de negocios da empresa
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estratégia de negdcios e ajuda em sua - 10%
implementacao

O RH esta envolvidona implementacdo
da estratégia de negdcios

O RH ndo representa nenhum papel na
. . 9%
estratégia de negdcios

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: dados da pesquisa, 2011.

Portanto, os dados da figura 5 mostram que a funcdo de RH tem um papel importante,
na visdao dos respondentes, sobre o desenvolvimento e implementacdo da estratégia de
negocio destas empresas, 0 que se aproxima com o que defende Albuquerque (2002) e Fleury
e Fleury (2004), contudo ndo atingem o escopo proposto por Albuquerque (2002), que fala
que a estratégia de RH deve seguir as etapas do processo de formulacdo e implementacéo da
estratégia corporativa, e que a participacdo mais ampla de colaboradores de diferentes niveis
da organizacdo na formulacéo estratégica é adotada também como forma de tornar o processo
mais interativo e continuo, estimulando a comunicacédo, o aprendizado e o comprometimento,
visto que a estratégia ndo encontra espacos formais de discussdo. Ja Fleury e Fleury (2004),
enfatizam que a area de RH deve assumir um papel importante no desenvolvimento da
estratégia organizacional, na medida em que cuida com mais propriedade de atrair, manter e
desenvolver as competéncias necessarias a realizacdo dos objetivos da organizacdo, também
nesse caso as organizacdes provavelmente encontram dificuldades, visto que todo o processo
de gestdo de pessoas e definicdo de estratégias esta centralizado na figura do gestor.

Tomando como base a divisdo feita por Ulrich (1998) sobre os quatro papéis dos

profissionais de RH: o de administracdo de estratégias de RH; o de administracdo de
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infraestrutura da empresa; o de administracdo da contribuicdo dos funcionérios; e o de
administracdo da transformacédo e da mudanca; foi questionado sobre como o RH é visto nas
empresas. Para 55% 0 RH é visto como um parceiro do negécio, 25% véem o RH como um
especialista administrativo, 15% como um agente de mudancgas, e apenas 5% como um
defensor dos funcionarios. De acordo com os dados, boa parte das empresas pesquisadas
véem o RH da mesma forma que ¢é defendida por Bianchi (2008), onde a autora afirma que
sdo0 as pessoas que vdo formular e implementar os objetivos estratégicos das organizacdes,
mas para isso elas devem ser consideradas como parceiras do negdcio. Percebe-se também
que as empresas pesquisadas utilizam o que Albuquerque (2002) chama de estratégia de
comprometimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais, pois segundo o autor, nesta
estratégia, as pessoas sao consideradas parceiros no trabalho, e sdo nestas pessoas que as
empresas devem investir para que se possam conseguir os melhores resultados
organizacionais, ou seja, para ele 0 comprometimento esta diretamente ligado ao desempenho

das pessoas.

Figura 6 — A forma como o RH é visto nas empresas

B Um parceiro do negocio

B Um especialista
administrativo

Um defensor dos
funciondrios

B Um agente de mudancas

Fonte: dados da pesquisa, 2011.

Ainda assim deve-se ressaltar que apesar dessa percepcao estar presente na concepgao
do gestor, sua operacionalizacdo parece ser dificil, visto que o processo de centralizacdo nao
permite superar o discurso da parceria para atividades que demonstrem que efetivamente esta

ocorre.
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Seguindo essa légica de compreender o RH como um parceiro do negécio, quando foi
perguntado qual a funcdo do RH , 45% responderam que o RH trabalha para “alinhar
estratégias de gestdo de pessoas as estratégias organizacionais”, 29% disseram que o RH deve
“monitorar os processos administrativos”, 24% afirmaram que o RH atua para “mudar o
comportamento dos funcionarios para mudancas organizacionais”, e apenas 2% disseram que
o RH trabalha para “ajudar os funcionarios a satisfazerem necessidades pessoais e familiares”,
tal perspectiva é coerente com o que eles responderam sobre como o RH ¢é visto, quando
apenas 5% diziam que o RH tem a funcédo de defender os funcionérios.

Em relacdo a qual o tipo de funcionario desejado na hora da contratacdo, observou-se
que 48% preferem o “talentoso ¢ inovador”, 45% o funcionario que seja especialista na
funcdo, 3% o que tenha baixo custo para empresa. 3% citaram outros tipos de funcionérios e

apenas 1% respondeu que nenhum destes tipos € desejado.

Figura 7 — Tipo de funcionario desejado

| Ofunciondrio que tenha
um baixo custo para a
empresa

1%

B O funcionario que seja
especialista em sua
funcado
O funcionario bastante
talentoso e inovador

48%
B Nenhum destes
anteriores

M Outros tipos

Fonte: dados da pesquisa, 2011.

De forma geral os dados indicam uma forte centralizacdo do processo de gestdo na
figura do gerente e do proprietario, visto que ndo hd uma indicacdo de outros setores ou
escalbes de decisdo. Apesar dos gestores apresentarem uma visdo estratégica ela ndo se
materializa, pois ndo é socializada e ndo utiliza o potencial dos demais agentes
organizacionais.

Sendo assim parece haver um descompasso entre o discurso dos gestores e sua pratica

de gestdo, pois a0 mesmo tempo em que consideram a necessidade de terem funcionarios
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talentosos e considerarem que o RH é um parceiro, ndo viabilizam formas de consolidar esse
processo.

Em uma segunda parte dos resultados é realizada uma analise comparativa entre 0s
grupos de atividades para que se possa verificar se existem diferencas de percepcao entre 0s
grupos, ou se eles seguem uma mesma tendéncia.

Antes de fazer esta analise comparativa entre os grupos, é necessario relembrar a
composicao dos grupos que sdo subdivididos em classes de atividade, como mostra o quadro
4,

Quadro 4 — Composic¢ao dos grupos que apresentam subdivisdo de classes de atividades

Grupo Classe de Atividade
Comércio ndo hipermercados e supermercados; outros tipos de comércio ndo especializado
especializado (grupo | com predominancia de produtos alimenticios, como por exemplo,
1) minimercados, mercearias, armazéns, emporios, etc.; e comércio nao

especializado sem predominancia de produtos alimenticios, como por exemplo,
lojas de departamentos e variedades.

Comércio de tecidos, | tecidos e artigos de armarinho; artigos do vestuario e complementos; calcados,
artigos de armarinho, | artigos de couro e viagem.
vestuario e calcados

(grupo 3)

produtos farmacéuticos, perfumaria e cosméticos e artigos médicos, ortopédicos
e de Optica; eletrodomesticos, equipamentos de &udio e video, instrumentos
Comeércio de outros | musicais e acessorios; moveis, artigos de iluminacdo, pecas e acessorios e outros
produtos em lojas artigos de uso domeéstico; material de construcao; equipamentos de informatica e
especializadas (grupo | comunicacdo; artigos culturais, recreativos e esportivos; gas liquefeito de
5) petréleo (GLP); e outros produtos novos, como por exemplo, artigos de
joalheria, relojoaria, metais preciosos; artigos de suvenires, de bijuterias e de
artesanatos; objetos de arte; animais vivos; equipamentos para escritério; artigos
para festas, funerarios e eréticos, sex shop, etc.

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacéo de Servicos e Comercio, Pesquisa Anual de Comércio 2008.

Adaptado pelo autor.

Os grupos de comércio de produtos alimenticios, bebidas e fumo (grupo 2), e
comércio de combustiveis e lubrificantes (grupo 4) ndo apresentam subdivisdo em classes de
atividade.

Observando os dados de acordo com os grupos de atividade percebe-se que 0s grupos
1, 2, e 5, sdo predominantemente gerenciados por homens. O grupo 4 apresentou uma
proporcao igual entre homens e mulheres no cargo de gerente. JA no grupo 3 existe uma

predominancia de mulheres nos cargos de geréncia ou como proprietarias.
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Figura 8 — Percentagem de homens e mulheres em cargos de geréncia em cada grupo de
atividade
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Fonte: dados da pesquisa, 2011.

No que diz respeito a escolaridade dos entrevistados, o grupo de comércio de outros
produtos em lojas especializadas (grupo 5) foi o que apresentou melhor nivel de escolaridade,
com 63% de pessoas com nivel superior. Este é seguido pelo de comércio de produtos
alimenticios, bebidas e fumos (grupo 2), com 55% de nivel superior. O grupo de comércio de
combustiveis e lubrificantes (grupo 4) apresentou 50% com nivel superior. Os grupos que
apresentaram menor percentagem de gerentes ou proprietarios com nivel superior foram os de
comércio de tecidos, artigos de armarinho, vestuario e cal¢ados (grupo 3) , e o de comércio
ndo especializado (grupo 1), com 35% e 40% respectivamente.

Os grupos 3, 4 e 5 sd0 0s que mais apresentam gerentes em seus quadros, no primeiro
60% se denominaram gerentes, e no segundo esse percentual foi de 61%. No grupo 4, 100%
sdo gerentes, porém deve-se lembrar que neste grupo foram entrevistadas apenas duas

empresas. Nos grupos 1 e 2 os proprietarios estdo a frente dos neg6cios em sua maioria.
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Figura 9 — Percentagem de respondentes gerentes e proprietario em cada grupo
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Fonte: dados da pesquisa, 2011.

No que diz respeito a contratacdo de funcionarios, em todos 0s grupos, com exce¢do
do grupo 4, os proprietarios sao 0s principais responsaveis pelas contratacdes. No grupo 1 é
onde isso fica mais evidente, pois em 73% das empresas desse grupo, 0s proprietarios tem
essa responsabilidade. No grupo 4, os dois gerentes entrevistados sdo responsaveis pelas
contratacdes. Depois dos proprietarios, 0s gerentes sao 0s que mais tém a responsabilidade de
contratar. O grupo 3 foi 0 que mais apresentou area propria para contratagdo. Apenas 0 grupo

5 afirmou contratar por meio de um processo terceirizado.

Figura 10 — Responsabilidade pelas contrataces nas empresas
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Fonte: dados da pesquisa, 2011.

Os grupos 1, 3 e 5 afirmaram estar conseguindo contratar pessoas com o perfil

desejado, pois nos trés grupos o percentual de respondentes que estdo contratando pessoas

com as caracteristicas pretendidas foi acima de 60%. Nos grupos 2 e 4 0s percentuais de

insatisfacdo foram de 55% e 100% respectivamente.

Todos os grupos afirmaram considerar ideal a rotatividade de até 20% dos

funcionarios. Porém, apenas 0 grupo 4 possui um planejamento do quadro de pessoas em

grande percentual. O grupo 2 é o que menos tem planejamento do quadro de pessoas. O grupo

1 foi o que mais escolheu a op¢ao “ndo tem mas considera importante”.

No que se refere a estratégia de negdcio das empresas, 0 grupo 5 se destaca por

apresentar percentagem de 59% afirmando possuir uma estratégia definida. Em seguida

aparecem os grupos 3 e 4 com 50%. O grupo 2 destacou-se por 78% das empresas afirmarem

ndo possuir estratégia definida. J& no grupo 1 esse percentual foi de 67%.

Figura 11 — Percentagem de empresas com estratégia definida
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Fonte: dados da pesquisa, 2011.

Apesar dos percentuais de empresas que possuem estratégia definida nos grupos 1 e 2
serem baixos, sdo grandes o0s percentuais de empresas que afirmam conhecer “muito bem” ou
“bem” seus pontos fortes e pontos fracos, que dizem avaliar a concorréncia frequentemente, e
que possuem missdo e objetivos definidos. No grupo 1, por exemplo, 80% afirmaram
conhecer seus pontos fortes e fracos “muito bem” ou “bem”, 47% avaliam a concorréncia
frequentemente, e 67% dizem possuir missdo e objetivos definidos. No grupo 2, 78%
conhecem seus pontos fortes e fracos “muito bem” ou “bem”, 56% avaliam a concorréncia
frequentemente, e 78% possuem missdo e objetivos definidos. Assim, considerando o
conceito de estratégia de Albuquerque (2002) pode-se dizer que ha certa incoeréncia no que

diz respeito & estratégia de negdcios.

Figura 12 — Pontos fortes e fracos, avaliagdo da concorréncia, e missdo e objetivos nos
grupos le?2
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Fonte: dados da pesquisa, 2011.

No que diz respeito a forma como o0 RH é visto na empresa, com excec¢do do grupo 2,
todos disseram que ele é visto como uma parceiro do negdcio. Ja no grupo 2 apenas 11% dos
entrevistados véem de tal forma. Neste grupo a opcao que foi mais escolhida foi a que o RH é

visto como um especialista administrativo, com 45%.

Figura 13 — RH como parceiro do neg6cio nas empresas
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Fonte: dados da pesquisa, 2011.
Quando perguntado sobre a fungdo do RH na empresa, a opgédo mais escolhida pelas

empresas, em todos 0s grupos, com excecdo do grupo 2, foi a que diz que o RH trabalha para
alinhar estratégias de gestdo de pessoas a estratégias organizacionais. Neste grupo a que mais

apareceu foi a que o RH trabalha para monitorar os processos administrativos.



61

Com esses dados apresentados, pode-se dizer que: a) nos grupos existe um predominio
de homens nos cargos de chefia; b) com excecdo de um grupo, 0s proprietarios sdo
responsaveis pelas contratacbes; ¢) com exce¢do do grupo 2, 0s grupos no qual os
proprietarios contratam estdo conseguindo contratar com o perfil desejado; d) apenas um
grupo que possui estratégia definida ndo esta conseguindo contratar funcionario com o perfil
desejado; e) o grupo em que 0s gerentes sdo 0S responsaveis pelas contratacfes ndo esta
conseguindo contratar o funcionario desejado; f) o grupo que possui o melhor nivel de
escolaridade e tem estratégia definida esta conseguindo contratar pessoas com o perfil
desejado; g) o Unico grupo que vé o RH como um especialista administrativo, e ndo como um
parceiro do negdcio, ndo esta conseguindo contratar pessoas como gostaria; h) com excecao
de um, os grupos que buscam alinhar estratégias de gestdo de pessoas a estratégias
organizacionais estdo conseguindo contratar bem.

Assim, pode-se dizer que os grupos 3 e 5 se destacam como aqueles que estdo mais
proximos de uma perspectiva estratégica, ja que possuem bons percentuais de empresas com
estratégias definidas, véem o RH como parceiros do negocio, prezam pela pouca rotatividade
de seus funcionarios, e, como resultado disso tudo, se mostram satisfeitas com suas
contratacoes.

Ja o grupo 2, apresenta-se como aquele que mais se distancia de ter uma perspectiva
estratégia, ja que € o0 grupo que menos tem estratégia de negocio definida; é o Unico grupo que
ndo vé o RH como parceiro do negdcio, e sim como um especialista administrativo; para eles
0 RH ndo tem a funcdo de alinhar estratégias de recursos humanos as estratégias
organizacionais, mas sim de apenas monitorar 0S processos administrativos; e, apesar de
apresentar insatisfacdo em suas contratagdes, € 0 que menos tem um planejamento do quadro
de pessoas. Assim, pode dizer que este grupo aproxima-se mais de uma abordagem
funcionalista do que estratégica (DAVEL; VERGARA, 2001).

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O objetivo desse trabalho foi analisar se, na percep¢cdo dos gestores, as agdes de
Recursos Humanos das pequenas empresas do comércio de Mossor6-RN sdo
operacionalizadas a partir de uma perspectiva estratégica.

Pode-se afirmar que as empresas pesquisadas ndo estdo bem alinhadas com o que
autores como Drucker (1993), Rifkin (1995) e De Masi (2000) abordam sobre o
conhecimento, pois segundo estes o conhecimento € a principal ferramenta para conseguir
atingir 0s objetivos, e na pesquisa Viu-se que os itens “conhecimentos especificos”, e
“conhecimentos gerais” tiveram quase a mesma importancia que fatores como “experiéncias
anteriores” e “referéncias pessoais”.

Fica claro que para os gestores, 0 RH é um parceiro essencial no desenvolvimento e
elaboracdo da estratégia e as pessoas sdo vistas como parceiras do negécio o que segundo
Albuquerque (2002) e Fleury e Fleury (2004) sdo pontos positivos em qualquer organizacao,
pois para eles a area de RH deve auxiliar no alcance dos objetivos organizacionais.

Conclui-se que a perspectiva estratégica de gestdo de pessoas ndo é desenvolvida de
forma intencional, sendo que apenas alguns aspectos sdo contemplados pelos gestores de
forma intuitiva, deixando de contribuir significativamente no processo de gestdo. Um
exemplo disso é o fato de os gestores estarem conseguindo alinhar o tipo de profissional ao
tipo produto vendido, mesmo ndo possuindo uma estratégia de gestdo para o negocio, assim
COMO para as pessoas.

A partir desses dados pode-se dizer que de certa forma existe uma percepcao
estratégica, porém, devido ao fato dela esta centralizada na figura do gestor, esta ndo se
consolida como tal. Isso é evidenciado pelo fato de 92% das contratacbes serem realizadas
pelos proprietarios do negdcio ou por gerentes, que geralmente ndo possuem formacéo
especifica para realizarem tais atividade, o que faz com que a contratacao seja baseada apenas
na experiéncia do gestor, e ndo necessariamente se apoiar em procedimentos formalizados que
possam contribuir na identificacdo de um perfil de funcionario demandado pelo contexto atual
das organizacoes.

Percebe-se ainda que ha um distanciamento entre o discurso do gestor e sua prética,
porque apesar de considerarem as pessoas como parceiros do negécio e buscarem alinhar
estratégias de pessoas a estratégias organizacionais, o processo de formulacdo destas ndo é
sistematico, ocorrendo de forma desarticulada e centralizada no gestor.

Apresenta-se como limitacdo deste estudo, o fato da pesquisa ser realizada com 0s
gestores tomando como base apenas as percepcOes destes, ou seja, ndo buscando comprovar

se 0 que eles afirmam saber ou conhecer é realmente o que sabem ou conhecem.
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Para estudos futuros recomenda-se que além de se pesquisarem os discursos dos
gestores, investiguem suas acGes na préatica, para que se possa constatar se 0 que afirmam e

fazem é condizente com a realidade.
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APENDICE

QUESTIONARIO
OBJETIVO

O objetivo desse trabalho € analisar se, na percepcdo dos gestores, as acGes de Recursos
Humanos das pequenas empresas formais do comércio varejista de Mossor6-RN séo
operacionalizadas a partir de uma perspectiva estratégica.

Cargo/funcgédo

Tipo de Idade
Comeércio

N° de Sexo ( )M ( )F
empregados

Escolaridade

Ha guanto Formacdo Académica
tempo neste
cargo?

. Esta empresa tem area especifica para a contratacdo/selecéo de pessoas?
) Temos area especifica propria
) O proprietario do negocio é o responsavel pela contratacdo
) Néo sei informar
) O gerente é o responsavel pela contratacao
) O processo € terceirizado

AN NN

. Quais destas funcdes sdo executadas pelo Recursos Humanos nesta empresa?
) Questdes Burocraticas
) Recrutamento e Sele¢édo
) Treinamento e Desenvolvimento
) Avaliacdo de Desempenho
) Planejamento de Carreira

AAA/—\/—\N

3. Vocé esta conseguindo contratar pessoas com o perfil desejado pela organizacéo?

) Sim

) Acho que sim

) Néo

) N&o conheco o perfil desejado
) N&o sei responder

NN AN NN



4. Na hora da contratacgdo, qual é o tipo de funcionério que vocé mais leva em
consideragéo?

) O funcionério que tenha um baixo custo para a empresa

) O funcionério que seja especialista em sua funcao

) O funcionério bastante talentoso e inovador

) Nenhum destes anteriores. Especifique o tipo de funcionério:

NN NN

5. Na hora da contratacdo, o qué € mais importante para a empresa?

) Escolher o candidato que é mais apto para executar o cargo oferecido
) Escolher o candidato que é mais adequado para a organizacao

) Nenhuma das alternativas anteriores

) N&o sei responder

AN N NN

6. Existe um planejamento do quadro de pessoas na empresa?

) Sim

) Néo

) Néo sei

) Né&o sei 0 que isso significa

) N&o tem mas considera importante

NN NN N

7. Na hora da contratacéo, qual o tipo de conhecimento é mais levado em conta?

) Conhecimentos Gerais

) Conhecimentos Especificos do Setor

) Conhecimentos Tecnicos

) Experiéncias Anteriores

) Referéncias Pessoais

) Nenhum Destes Tem Importancia. Especifique o tipo de conhecimento que considera
mportante:

NN AN AN AN N

8. Qual o indice de rotatividade de empregados, no ano, que vocé considera ideal?

) Até 20%

) de 20% a 40%

) Entre 40% e 60%
) de 60% a 80%

) Entre 80% e 100%

NN AN AN N

9. Esta empresa tem uma estratégia de negdcios definida?
() Sim () Naéo () N&o sei responder
10. Vocé conhece os pontos fortes e pontos fracos desta empresa?

( )Muitobem ( )Bem ( )Maisoumenos ( )Pouco ( ) Muito pouco
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11. Vocé avalia a concorréncia frequentemente?

( ) Sim () Néo () Nunca fiz isso () Raramente
12. Esta empresa tem missao e objetivos definidos?

() Sim ( ) Néo () Néo sei

13. Se existe uma estratégia definida, vocé a conhece?

() Sim () Néo ( ) Né&oexiste () N&o seiresponder
14. O que essa empresa mais preza?

() O baixo custo de seus produtos
() Produtos diferenciados
() Produtos criativos e inovadores

15. Qual dos itens seguintes descreve melhor a relacdo entre a funcdo de RH e a
estratégia de negocios de sua empresa?

() O RH néo representa nenhum papel na estratégia de negocios

() O RH esté envolvido na implementacéo da estratégia de negocios

( ) O RH prové contribuicdes para a estratégia de negdcios e ajuda em sua implementacao
() O RH é um parceiro essencial no desenvolvimento e implementacdo da estratégia de
negocios da empresa

16. Nesta empresa, a funcao de Recursos Humanos é visto como:

() Um parceiro do negocio

() Um especialista administrativo

() Um defensor dos funcionarios

() Um agente de mudancas

17. Nesta empresa, a funcdo de RH trabalha para:

() Alinhar estratégias de gestdo de pessoas a estratégias organizacionais
) Monitorar 0s processos administrativos

() Ajudar os funcionarios a satisfazerem necessidades pessoais e familiares
() Mudar o comportamento dos funcionarios para mudangas organizacionais
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