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RESUMO

Este trabalho objetivou fazer uma anélise da gestdo de pessoas na subsidiéria brasileira de
uma empresa multinacional do segmento de producdo e distribuicdo de equipamentos de
refrigeracdo diante de situacdo de transformacdo dos negdcios oriunda da fusdo com outro
grupo econdmico, considerando seu impacto no ambiente interno e no ambiente de negdcio
em um momento de instabilidade na economia mundial e de importantes alteracfes no
segmento onde a Empresa opera. Para tanto, foi conduzido um estudo de caso, com a
realizacdo de 10 entrevistas e consulta a dados e documentos internos, sendo as informacgoes
levantadas analisadas com base no referencial tedrico e mediante analise de conteido. Dentre
0s principais resultados, destacam-se: a necessidade de revisdo dos processos e préaticas de
gestdo de pessoas neste novo cenario, o foco na gestdo da transformacdo com suporte da area
de RH, o valor da comunicacdo interna para assegurar o alinhamento de todas as partes
interessadas e a demanda por refor¢co no desenvolvimento da lideranca, preparando-a para

gerir a Empresa em tempos de transicdo e mudangas.

Palavras-chave: gestdo estratégica de pessoas, alinhamento estratégico, gestdo da mudanca,

fusBes e aquisi¢cdes (F&A), joint venture



ABSTRACT

This study aimed to analyze the human resource management in a Brazilian subsidiary of a
multinational enterprise in the production and distribution of refrigeration equipment
segment, facing business transformation due to the merger with another economic group,
considering the impact on the internal environment and the business environment in a time of
instability in the world economy and important changes in the field the company operates. To
that end, a case study was conducted, composed of 10 interviews and consultation to internal
documents and data, analyzing the collected information in the light of theoretical framework
and content analysis. Among the key findings, we highlight: the need to review processes and
practices of people management under the new scenario; the focus on managing the
transformation of human resources support; the value of internal communication, ensuring
alignment and leadership development of all stakeholders, preparing them to manage the
company in times of transition and change.

Key-words: strategic people management, strategic alignment, mergers and acquisition
(M&A), joint venture
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1 INTRODUCAO

A medida que os resultados do colapso financeiro de 2008 seguem gerando impactos
em empresas e paises, 0 mundo se da conta de que a turbuléncia ndo terminaré tdo cedo. O
termo “turbuléncia”, segundo Kotler (2009), deve ser entendido como 0 momento em que
toda previsibilidade e estabilidade deixam de existir. Segundo o autor, esses tempos
problematicos sdo a nova face da normalidade e, diante desses novos cenarios, a abordagem
tradicional da estratégia empresarial mostra-se anacrénica e, muitas vezes, intil.

No relatério Global Trends 2025 do National Intelligence Council (2008), dentre
outras conclusdes a respeito da nova formatacdo mundial, consta que, no futuro previsivel, o
mundo enfrentara continuamente rupturas, turbuléncias, caos e violéncia. E unanimidade que
estamos vivendo um novo capitulo na histéria econémica global, em que os Estados Unidos e
a Europa ja ndo reinam de forma absoluta no cenario econémico. Se a Asia ja vinha
apontando como um forte continente no panorama econdmico mundial mesmo antes da crise,
apos 2008, esse processo ganhou velocidade e vem se pulverizando para outros paises e
outros continentes, tais como Brasil, Russia, india, México e Turquia, dentre outros. Ja se
constatam empresas desses mercados emergentes beneficiando-se desse deslocamento do
poder econdmico. E o caso da Embraer do Brasil, do Grupo Tata da india e da Lenovo da
China. Todas essas empresas apresentam crescimento agressivo nos recentes anos, tendo em
vista seu objetivo de nivelar-se no campo competitivo com seus concorrentes de paises
desenvolvidos.

Harold Sirkin, James Hemerling e Arindam Bhattacharya (2008), do Boston
Consulting Group (BCG), constatam que empresas dessas economias emergentes que estdo
em crescimento rdpido objetivam alcancar Europa, Japdo e Estados Unidos e aproveitar
oportunidades, melhorando suas chances de competir com 0 mundo desenvolvido. Os autores
afirmam que ainda ndo ha solucéo para os paradigmas de gestdo que emergem neste novo
momento da economia global, nem por parte das empresas desafiantes, tampouco das
dominantes, ou seja, nem as organiza¢gdes do mundo em desenvolvimento, nem as de paises
desenvolvidos possuem solugéo absoluta para os seguintes temas:

e Atencdo ao diferencial de custo — nenhum concorrente poderd ser bem-sucedido se
0s seus custos forem significativamente mais altos do que o de outras empresas do setor;

e Desenvolvimento de pessoas — trata-se de alinhar o talento adequado ao trabalho a

ser realizado. De todos os recursos pelo qual o mundo estara competindo, as pessoas
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capacitadas serdo as mais dificeis de encontrar. Alguns vém optando por aportar
conhecimento internamente, enquanto outros sairdo a procura de profissionais no mercado;

e Penetracdo nos mercados — implica conhecer profundamente o consumidor,
entender a distribuicdo em sua complexidade e adotar uma viséo de longo prazo com metas de
curto e médio prazo;

e Posicionamento da cadeia de valor — é necessario repensar modelos vigentes,
discutir e redefinir onde, quando e como cada atividade deve ser realizada;

e Necessidades de estabelecer parcerias (fusdes e aquisicdes) — tendo em vista 0
aumento de escala, a ampliacdo da rede geografica, a adicdo de capacidades e a demanda por
aumento de rentabilidade;

¢ Inovacdo com engenhosidade — é preciso dosar e formatar o que e como se pretende
inovar, e usar, além do investimento oficial em pesquisa e desenvolvimento, perspicécia para
alavancar e inventar;

e Adaptacdo do modelo de gestdo — pressupde adaptar-se a um novo momento
socioecondémico e conviver com multiplicidade de culturas, servigos, produtos, clientes e
mercados.

Diante desse contexto, € visivel e crescente 0 movimento de empresas que repensam
seus negacios e estabelecem parcerias para viabiliza-los, seja através de processos de fusdes e
aquisicdes, seja por meio de mudancas expressivas em sua cadeia de valor. Entretanto, uma
analise criteriosa do tema aponta para estatisticas preocupantes que ressaltam as dificuldades
enfrentadas pelas organizacGes, especialmente em situacfes em que ha necessidade de
negociacao constante com novos parceiros. Tal cenario vem estimulando o desenvolvimento
de estudos sobre a gestdo de pessoas nos processos de fusdes e aquisicdes (F&A).

No que se refere a gestdo de pessoas, € importante ressaltar que esse processo,
segundo Dutra (2006), deve ser estruturado e apoiar as mudancgas estratégicas propostas
atraveés da interacdo das pessoas com a organizacao e entre si mesmas, de forma a construir
um projeto coletivo. Em situacdes de transformacdo nas organizacdes, todavia, esse processo
tem se mostrado vulneravel e tem sido muitas vezes relegado a segundo plano, quando nédo
sacrificado.

Um modelo de gestdo de pessoas alinhado a estratégia deve buscar fazer um elo entre
as pessoas e 0s objetivos organizacionais em todos os momentos. Pfeffer (1994) esclarece
que, em periodos de mudangas intensas, as fontes tradicionais de vantagem competitiva, como

patentes, economia de escala, acesso ao capital e regulacdo de mercado, perdem importancia,
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enquanto emergem como mais influentes as competéncias essenciais (HAMEL,
PRAHALAD, 1994) das pessoas (STALK, EVAN, SCHULMAN, 1992), suas capacidades de
desenvolver novos produtos, de entender e satisfazer as necessidades dos clientes com
agilidade e de implantar novas estratégias organizacionais.

Para Albuquerque (2009), & medida que cresce o pressuposto de que os resultados dos
negdcios estdo diretamente relacionados com o desempenho humano, aumentam as exigéncias
sobre as areas de gestdo de pessoas nas organizagdes, que passam a desempenhar um papel
mais estratégico, ou seja, direcionando suas acdes para viabilizacdo das estratégias. Para tal,
os profissionais de RH devem conhecer os negdcios o bastante para engajar-se nas discussdes,
certificar-se de que os sistemas operacionais basicos de sua area estejam desenhados
corretamente, participar da elaboracdo e da execucdo das estratégias e conhecer a teoria e
ferramentas necessarias para identificar e reter talentos, possibilitando que, nas empresas,
tudo ocorra de maneira certa, no momento correto (ULRICH et al., 2011).

A subsidiéria brasileira da empresa escolhida para o presente estudo de caso é
especializada na producao, comercializacdo e manutencdo de equipamentos residenciais e
comerciais de condicionadores de ar. A invasdo dos produtos asiaticos no mercado brasileiro
e 0 consequente aumento da competitividade ja vinham demandando a constante revisdo das
préaticas de mercado, das bases de custos e da politica interna de precos. Como ocorreu em
outras empresas, 0s anos de 2008 e 2009 foram marcados por medidas de reducgéo de custos e
pela revisdo do modelo do negdcio da empresa pesquisada. Simultaneamente a aplicacdo de
medidas restritivas no gerenciamento do caixa, a Empresa investiu na ampliacdo da unidade
situada na cidade de Manaus e no projeto de uma nova fabrica naquela cidade, em fun¢do do
beneficio fiscal oferecido pelo governo amazonense, tendo implantado a producédo industrial
enxuta, conforme Modelo Toyota de producdo, nas unidades industriais do sul e do norte do
Brasil. O enfoque do programa de producdo enxuta tem sido no sentido de reduzir perdas,
aumentar a qualidade e melhorar a producdo. Com relacéo a pesquisa e ao desenvolvimento, a
Empresa vem focando em produtos com custo competitivo e apostando nos aspectos de
eficiéncia energética e ambiental em seus aparelhos, com incurs@es recentes nos atributos de
design. Na &rea comercial, além do remanejamento dos canais de distribuicdo, a Empresa
incrementou sua participagdo nos segmentos de servicos e na comercializagdo de produtos
“make to order”, investiu num canal adicional de venda via web e refor¢ou sua estrutura para
atender grandes varejistas. Sob a perspectiva de uma estratégia global, a Corporacédo
Americana da qual a Empresa em questao era parte vinha se organizando através da formacao

de joint ventures com empresas norte-americanas, japonesas e chinesas. A unidade brasileira
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foi considerada por aquela corporagdo como um potencial negocio para seguir esse mesmo
formato de parceria, a qual se consolidou em novembro de 2011 através da formacéo de uma
joint venture com um Grupo chinés, o maior fabricante de condicionadores de ar do mundo.
Nessa parceria, a participacdo da corporacdo norte-americana é de 49% e a do Grupo chinés é
de 51%. A deciséo foi de manter a gestdo sob o comando da atual diretoria, incluindo o CEO
(Chief Executive Officer).

Acreditando-se que a gestdo de pessoas (GP) é elemento central do desenvolvimento
organizacional e que, tendo em vista os desafios inerentes a esse processo, a qualidade da
organizacao sera gradativamente sua principal arma competitiva, conforme Prahalad e Doz
(1987) afirmam, o presente trabalho pretendeu analisar a gestdo de pessoas da Empresa
pesquisada na transicdo e neste novo cenario. Foram levantados eventuais riscos, propondo-se
um modelo com alternativas compativeis que permitam a Empresa seguir enfrentando seus
desafios estratégicos de forma sustentavel e atendendo as necessidades emergentes da
transformacdo dos negocios pela qual passa, qual seja, a criacdo dessa nova Empresa a partir

da formacdo da joint venture.

1.1 Justificativa e Relevancia do Tema

Considerando o cenario global de incerteza a respeito do futuro, um importante
diferencial competitivo das organizagdes tem sido a sua capacidade de lidar com a
adversidade e reverter situacdes desfavoraveis, acBes estas que inexoravelmente sao
planejadas, coordenadas e executadas pela forca de trabalho. Boxall e Purcell (2008) afirmam
que, apesar de as pessoas ndo serem 0S Unicos recursos que conduzem ao SUCESSO
competitivo, certamente sdo parte imprescindivel, e a missdo principal das areas de recursos
humanos das empresas deve ser criar, coordenar e manter uma quantidade suficiente de
trabalhadores motivados e com apropriado conhecimento para viabilizar os negdcios da
Empresa. Assim, é possivel supor que empresas que conseguem reter, desenvolver e
potencializar seu capital humano tém melhores chances de atravessar com maior éxito 0S
inevitaveis periodos de turbuléncia.

Durante periodos criticos para as empresas, como recessfes econbmicas,
movimentagOes decorrentes de fusbes e aquisi¢Oes, ofertas hostis e encerramento de

atividades, dentre outros, observa-se que as préaticas de recursos humanos que consolidaram o
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desenvolvimento das corporagfes acabam sendo rapidamente afetadas, seja pela solucdo de
continuidade, pelo cancelamento de projetos ou pela reducdo de investimentos. Praticas como
a reestruturacao de pessoal com unico objetivo de reducédo de gastos tornam-se um paradoxo
guando sdo exatamente essas as pessoas que fariam parte dos projetos de reversdao de
resultados negativos e de gestdo das mudancgas necessérias.

Dessa forma, a proposta deste estudo foi focar na gestdo de pessoas em momento de
mudanca, mais especificamente, no que tange a formacdo de uma joint venture.

Em seu artigo “Mobilizando Estratégias Emergentes”, Mariotto (2003) conclui que as
organizagOes devem nédo apenas se mobilizar para agir com presteza em ambientes complexos
e de rapidas mudancas, mas também se preparar para reconhecer e avaliar estratégias
emergentes e adaptar-se a elas. Compreender a forma de gerenciamento de pessoas em
periodos de transformacédo possibilita o aperfeicoamento da gestdo de recursos humanos, em
especial no que se refere ao seu alinhamento com a estratégia dos negdcios, trazendo, assim,
beneficios para todos os membros da empresa.

Muitos trabalhos académicos tém se concentrado em estudar processos, politicas e
praticas de gestdo de pessoas que contribuem para a melhoria dos resultados organizacionais.
Aspectos como 0s impactos das demandas situacionais de mercado/negocio e 0 necessario
alinhamento das estratégias, das politicas e das praticas de gestdo de pessoas em relacdo a
estratégia da organizacdo, no entanto, foram pouco analisados de forma integrada e inter-
relacionada. Este estudo propds-se a aprofundar tal analise e a trazer solucdes de alinhamento
da estratégia de gestdo de pessoas as estratégias emergentes das organizacGes em situacdo de
transformacdo. Para tanto, a questdo de pesquisa que norteou este estudo é: como a area de
Gestdo de Pessoas vem se estruturando diante da atual formacdo da parceria em modelo de
joint venture e qual o alinhamento necessario que deve ser perseguido para dar suporte as
estratégias dos negocios? Desse escopo, surgem a relevancia do tema e a justificativa para a
realizacdo da presente pesquisa.

Pretende-se também contribuir de forma critica e relevante para com negocios em

transicdo na perspectiva de gestdo de pessoas.

1.2 Objetivos

O Objetivo Geral deste estudo é:
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Mapear e analisar o alinhamento das préaticas e dos processos de gestdo de pessoas a
estratégia da Empresa, tendo em vista o recente processo de formacéo de uma joint venture.

Os Obijetivos Especificos sdo:

1 Mapear as estratégias e praticas de gestdo de pessoas detalhadas nos principais
processos de RH (Planejamento de Pessoal e Estrutura Organizacional, Remuneragdo e
Beneficios, Gestdo do Desempenho, Treinamento, Desenvolvimento de Lideres);

2 ldentificar potenciais riscos e oportunidades em gestdo de pessoas durante o periodo
de transicéo;

3 Propor alternativas para reducdo dos impactos negativos, bem como para o

aproveitamento de oportunidades no gerenciamento de Recursos Humanos nesse periodo.
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2 GESTAO DE PESSOAS

2.1 Gestao de Pessoas: conceitos e evolugao

A expressao “Gestao de Pessoas” possui um conceito amplo que diz respeito a
maneira como os individuos se estruturam para orientar e gerenciar o comportamento humano
no ambiente organizacional (FISCHER, 2002). Para isso, a empresa organiza-se internamente,
definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo. Através desses
mecanismos, € possivel implementar diretrizes e orientar os estilos de atuacdo dos gestores
em sua relacdo com aqueles que trabalham em suas equipes.

Diferentemente da categoria Administracdo de Recursos Humanos, o modelo de
gestdo de pessoas incorpora aspectos politicos, ideoldgicos, sociais e comportamentais
(FISCHER, 2002; MASCARENHAS, 2008; VASCONCELOS, 2004). Apesar de o termo
“gestdo de pessoas” ser vastamente utilizado, segue sendo mais usual encontrar na teoria
organizacional definicdes de sistemas, funcOes e setor de Administracdo de Recursos
Humanos.

E fato que se observam diferentes praticas de gestdo de pessoas em organizagdes,
especialmente naquelas que passam por amplos processos de transformacdo. Para Fischer
(2002), quanto mais os negdcios se sofisticam em qualquer das dimensdes — tecnologia,
mercado, expansdo, abrangéncia, dentre outros —, mais seu sucesso fica dependente do
elemento humano e de um padrdo de comportamento coerente com 0s negdcios.

As teorias organizacionais destacam duas correntes de gestdo de pessoas: 0 modelo
instrumental (BRABET, 1993) e o modelo transformacional (ANTUNES, 1999; MORIN,
TONELLI, PLIOPAS, 2003). O modelo instrumental de gestdo de pessoas reflete o
pensamento da escola cldssica da administragdo, com alguns aperfeicoamentos, e €
encontrado em contextos em que o formalismo, a autoridade e a rigidez permeiam as relagoes
sociais (TROOTINGS, GUSTAVSEN, HETHY, 1989). Esse modelo pressupfe que a
empresa € um instrumento racional de producdo cuja estratégia € definida pela direcdo em
funcdo das pressdes do mercado. A administracdo de recursos humanos tem a funcdo de
apoiar a implantacdo dessa estratégia, buscando a maximizacao do resultado econémico, uma

vez que, em tese, toda a comunidade organizacional sera beneficiada.
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O modelo instrumental considera a existéncia de uma variedade cultural na
organizagdo, o que vai sendo reduzido a medida que os individuos adotam 0s mesmos
critérios e a mesma logica de acdo. Isso garante a homogeneizacdo das decisbes e dos
comportamentos na empresa, diminuindo as incertezas e garantindo a consecucdo das
estratégias. Segundo essa visdo da gestdo de pessoas, os individuos sdo considerados seres
utilitaristas e condiciondveis por meio de a¢des baseadas no conceito de estimulo-resposta
(BESSEYRE DES HORTS, 1988; MARTORY, CROZET, 1988; BRABET, 1993).

Associando 0 modelo instrumental de gestdo de pessoas ao dilema da modernizacao de
Fausto, narrado por Goethe (1962), € possivel compreender alguns aspectos significativos da
gestdo da mudanca nas organizagfes. O personagem de Goethe é animado pelo sonho da
modernizacdo e do progresso, reunindo, assim, o ideal romantico de desenvolvimento com o
ideal épico de uma nova ordem e de uma nova sociedade construida a partir do nada, por meio
do planejamento e da aplicacdo de uma racionalidade superior. A fim de criar 0 seu
“admiravel mundo novo”, Fausto vende a sua alma em troca do acesso irrestrito ao
conhecimento ¢ a sabedoria. Dessa forma, o “projeto faustico de mudanga” baseia-se na
imposicdo de uma racionalidade perfeita e impecavel a um mundo medieval, considerado
imperfeito (VASCONCELOS; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2006).

Em contrapartida, 0 modelo transformacional de gestdo de pessoas propde que 0S
individuos enfrentem as situacbes de mudanga com realismo ao lidar com paradoxos e
idiossincrasias inerentes aos periodos de turbuléncia ou transformacdo. Nessa mesma
perspectiva, concebe-se o futuro como uma continuidade do passado, recombinando-se e
expandindo-se seus conteudos e dimens@es e lidando-se com as contradigdes como parte do
processo evolutivo (VASCONCELOS; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2006). Trata-
se da reconstrucdo do sentido da realidade, como narram autores que abordam a importancia
dos sentidos do trabalho para os individuos (ANTUNES, 1999; MORIN, TONELLLI,
PLIOPAS, 2003). O modelo transformacional sugere que as tomadas de decisdo sejam feitas
com participacdo dos atores sociais de diferentes niveis e posi¢des (colaboradores), gerando
um espaco de interagdo. Esse modelo ndo-conformista propOe a invencdo e a reinvencao
continua dos processos de gestdo de pessoas.

Fischer (1998), em sua tese de doutorado “A Constituigdo do Modelo de Gestao de
Pessoas no Brasil — Um Estudo Sobre as Empresas Consideradas Exemplares™, considera
essencial estabelecer as diferencas entre a Administracdo de Recursos Humanos e o Modelo
de Gestdo de Pessoas. Para o autor, a nogdo tradicional de Sistema de Administracdo de

Recursos Humanos resume a gestdo de pessoas a um conjunto de procedimentos de ajuste do
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individuo a um esteredtipo de eficiéncia estabelecido pela empresa. O préprio modelo
instrumental é um exemplo dessa proposi¢do. A fungcdo RH como mera extensdo das demais
funcbes administrativas para o ambito das relacbes humanas impede a percepcdo de que,
diferente dos demais recursos, 0 que acontece entre pessoas e organizacfes € uma relacao ou
um conjunto de relagdes, um tanto quanto mais complexa. O uso do conceito de modelo
permite ampliar o espectro, superando a ideia de que tudo se restringe a processos e
ferramentas interligadas ou &reas departamentalmente estruturadas. O termo “gestdo de
pessoas” também ndo significa simplesmente uma tentativa de substituir a desgastada no¢éo
de Administracdo de Recursos Humanos. Fischer (1998) esclarece que um modelo de gestdo
de pessoas oferece subsidios para se pensar e agir sobre a problematica do relacionamento
humano nas organizacdes e deve abranger todos os agentes envolvidos. Assim, modelos
simplificam a realidade e inspiram decisdes. Por fim, o uso de “pessoas” em lugar de
“recursos humanos” é igualmente uma adequacdo a uma conjuntura na qual a importancia do

homem no ambiente de trabalho ganha maior importancia, indo além de um mero recurso.

2.1.2 Abordagem Estratégica na Gestdo de Pessoas

As abordagens mais estratégicas da gestdo de pessoas surgem a partir da década de 80
e enfatizam a necessidade de alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional.
De acordo com Anthony et al. (1996), as seguintes caracteristicas sdo inerentes a uma gestdo
estratégica de Recursos Humanos:

e Explicitamente reconhece a importancia do ambiente organizacional externo;

e Reconhece o impacto da competicdo e da dindmica do mercado de trabalho;

e Apresenta foco no longo prazo;

e Enfatiza a escolha e a tomada de deciséo;

e Considera todas as pessoas da empresa, e ndo apenas subgrupos especificos;

e Esta integrada com a estratégia corporativa.

Destacam-se, nesse periodo, autores como Albuquerque (1987, 2002), Marras (2000),
Ulrich (1998), Boxall e Purcell (2003), Pfeffer (2004) e Legge (2005), dentre outros.

Albuquerque (1999) ressalta que a evolugdo conceitual resulta da crescente

necessidade de orientacdo para o planejamento e de orientagdes gradativas com orientacao
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estratégica visando & mudanca do modelo de controle para o de comprometimento. O Quadro
1 apresenta as caracteristicas distintivas dos modelos que respaldam as estratégias de controle

e de comprometimento.

Quadro 1 — Concepg¢des organizacionais comparadas

Caracteristicas distintivas

Estratégia de controle

Estratégia de
comprometimento

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Altamente hierarquizada

Reducdo de niveis hierarquicos

Organizacéo do trabalho

Trabalho especializado,
gerando monotonia

Trabalho enriquecedor,
gerando desafios

Realizag&o do trabalho

Individual

Em grupo

Sistema de trabalho

Controles explicitos

Controles implicitos

RELACOES DE TRABALHO

Foco no cargo

Foco na carreira flexivel

Nivel de educacéo requerida

Baixo, trabalho automatizado

Alto, trabalho intensivo em

tecnologia
Relacbes empregador-empregado Independéncia Confianga mitua
Relacdes com sindicatos Confronto Dialogo
Participacdo nas decisdes Decisfes tomadas de cima para Decisdes tomadas em grupo
baixo

POLITICA DE RECURSOS
HUMANOS

Treinamento

Contrata para um cargo Contrata para uma carreira

Visa a melhorar o desempenho
na carreira atual

Visa a preparar para futuras
funcdes

Carreira Rigida e especializada Flexivel, com permeabilidade
Remuneragdo Focada na estrutura de cargos Focada no desempenho
Incentivos Individual Coletivo e vinculado aos

resultados

Fonte: Adaptado de Albuquerque (1999).

Como contraponto, o estudo da evolucdo do conceito tem se preocupado mais com 0S
aspectos relativos ao planejamento estratégico do que com sua implementagdo propriamente
dita (ALBUQUERQUE, 1999). A questdo assume maior importancia no caso da estratégia do
comprometimento, tendo em vista que esta pressupde a participacdo no processo de
formulacdo da estratégia como ponto fundamental para a obtencdo do esperado
comprometimento. Para Albuquerque, a estratégia de recursos humanos deve seguir as etapas
do processo de formulacéo e de implementacdo da estratégia corporativa. Na construcdo da
estratégia de recursos humanos, esse autor defende que devem ser consideradas:

e A analise do ambiente organizacional (cenarios, tendéncias, oportunidades e
ameacas);

e A avaliagéo interna (estrutura, cultura, pessoas, pontos fortes e fracos da empresa);
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e A definicdo de macro-objetivos, politicas e programas estratégicos prioritarios.

Fischman (1987) realizou ampla pesquisa a respeito de falhas de implementacdo da
estratégia, tendo identificado 21 categorias, das quais nove estariam diretamente relacionadas
ao fator humano. Kaplan e Norton (2001) corroboram esse ponto de vista e propdem o uso do
balanced scorecard como ferramenta gerencial, originalmente concebida para a mensuracédo
de resultados, mas capaz de auxiliar na manutencdo do foco e do alinhamento na
implementacdo da estratégia organizacional. Para garantir a efetividade da implantacéo,
autores como Becker; Huselid e Ulrich (2001) propdem o uso do scorecard de RH, que
contempla as seguintes etapas:

e Definir de forma clara a estratégia do negocio;

e Construir um business case para RH como componente estratégico;

e Criar um mapa estratégico para RH, com indicadores;

¢ Identificar os produtos de RH no mapa estratégico;

e Alinhar a estrutura de RH com os produtos de RH;

e Desenhar o sistema de mensuracao;

e Implementar o gerenciamento de indicadores;

e Revisar constantemente 0 mapa estratégico e acompanhar os indicadores.

Ulrich (1998) identifica trés capacidades genéricas essenciais como resultados de RH
que enriquecem o valor da empresa para clientes, investidores e empregados: criar clareza
estratégica, fazer com que as mudancgas acontecam e gerar capital intelectual.

Ulrich (1998) definiu, ainda, quatro papéis para os profissionais que atuam nas areas
de RH das organiza¢es, quais sejam: o da administracdo estratégica, no qual a atividade é o
alinhamento a estratégia organizacional e, como resultado, a execucdo dessa estratégia; o da
administracdo da infraestrutura da empresa, no qual a atividade é a definicdo das estruturas
necessarias para desempenhar um trabalho eficiente; o da administracdo da contribuicdo do
empregado, com a meta de obter o maior grau de envolvimento; e o da administracdo de
transformacdo e mudanca. A proposta do referido autor é a de uma gestdo balanceada dessas
quatro dimensdes, mantendo ao mesmo tempo foco no curto e no longo prazo, ou seja, uma
Visdo e execucdo estratégica de construcdo das bases competitivas da empresa no futuro, sem
perder de vista a rotina e o cotidiano operacional que sustentam a empresa no momento
presente.

Ulrich (1998) agregou quatro metaforas a esses quatro papéis, de acordo com 0s

objetivos e a atuacdo a que cada um se propde:



21

e Parceiro Estratégico: participacdo ativa no processo de definicdo da estratégia
empresarial e, com isso, no alinhamento da area de gestdo de pessoas, de suas estratégias e
praticas empresariais com as estratégias do negdcio da empresa;

e Especialista Administrativo: manutencdo e melhoria de uma infraestrutura
organizacional, provendo e administrando os processos de gestdo de pessoas na organizacao;

e Defensor dos Funcionérios: gestdo integrada e participativa da contribuicdo dos
empregados para com 0s negocios. Isso implica reconhecer as demandas, os anseios e
necessidades das pessoas, bem como prover meios e condi¢fes propicias que as levem a dar o
melhor de si;

e Agente de Mudanca: atuacdo na gestdo da transformacdo e da mudanca. A
transformacdo implica mudanca cultural da organizacdo e das pessoas. Lidar e valorizar as
tradicGes e a historia da empresa e, a0 mesmo tempo, focar e conduzir as pessoas em direcdo
ao futuro planejado sdo atividades paradoxais que os profissionais de RH devem dominar para
apoiar a implantacéo e consecucdo efetiva da mudanca organizacional.

Ulrich afirma que o novo papel de RH ndo se limita a mudar de foco operacional para
estratégico, abrangendo também a identificacdo, a aprendizagem e o dominio dos papéis
multiplos e cada vez mais complexos. Na mesma direcdo de Becker, Huselid e Ulrich (2001)
afirmam que os profissionais de RH estdo aptos a exercer o papel de parceiros estratégicos e a
agregar valor a organizacdo quando compreendem o funcionamento do negécio a ponto de
poderem adaptar as politicas e praticas de RH as mudancas nas condi¢cdes empresariais.

Para Pfeffer (2004), o papel de RH precisa ser o de defensor do elo entre pessoas e
lucros, funcionando ainda como contrapeso a hegemonia financeira e seu determinismo de
curto prazo, cada vez mais comuns nas organizacdes. Para desempenhar esse papel, 0
profissional de Recursos Humanos, na opinido desse autor, deve exercer seu poder de
influenciar; afinal, pergunta o autor, se ndo for ele a defender a importancia das pessoas,
guem o fara? Em muitas empresas, a resposta para essa pergunta seria: 0s gestores de linha ou
executivos com visdo centrada em pessoas. Nesse ponto, Pfeffer (2004), em linha com Ulrich
(1998), entende que o profissional de Recursos Humanos deve atuar como Parceiro de
Negdcios, no sentido de inserir as questdes relacionadas as pessoas nos debates sobre recursos
necessarios para atender a estratégia das organizacgdes. Para Pfeffer, cabe ao profissional de
Recursos Humanos trazer a informacéao e tecer suas considerac6es sobre a melhor forma de

obter efetividade das pessoas. Essa seria a mais critica e estratégica das atividades dos
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profissionais de Recursos Humanos que atuam dentro das empresas, na opinido de Pfeffer
(2004).

Para Marras (2001), a migracdo para uma administracdo mais estratégica da gestao de
pessoas estd atrelada a internacionalizacdo das empresas, as mudancas nos paradigmas
tecnoldgicos e ao perfil cultural das organizagdes, que por sua vez se adaptam as préprias
mudangas de filosofia de vida. Esse novo enfoque refere-se ao que se chama atualmente de
Administracdo Estratégica de Recursos Humanos, que Marras (2000) define como “a gestdo
que privilegia como objetivo fundamental, através de suas interacdes, a otimizacdo dos
resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a compdem”.

Considerando que a definicdo das estratégias inicia com um exame minucioso das
variaveis que compdem o ambiente e que influenciam a competitividade da empresa, Queiroz
e Albuquerque (2009) propdem que as perspectivas relacionadas ao mercado de trabalho e a
concorréncia sejam complementadas com anélises das forcas internas da organizagdo. Nesse
contexto, o papel da gestdo de pessoas torna-se estratégico, pois tem o potencial de integrar 0s
elementos humanos da organizacdo a sua estratégia. O ambiente externo é composto por
tendéncias e forgas gerais que podem impactar na organizacéo.

Para Anthony, Perrewe e Kacmar (1996), quatro forcas gerais podem impactar no
sucesso de uma organizagédo de forma indireta, quais sejam: as condi¢des macroecondmicas; 0
desenvolvimento tecnoldgico; as questdes politicas e legais; e as caracteristicas sociais e
demogréaficas. J& no ambiente-tarefa, esses autores afirmam que a influéncia nas operaces e
na estratégia ¢ direta e contempla: o mercado de trabalho, as acGes da concorréncia em gestdo
de pessoas, as informacgdes dos clientes e os interesses das demais partes interessadas
(acionistas, sindicatos, governo, comunidade, etc.).

Ainda em relagdo ao ambiente interno, Albuquerque (1999) sustenta que uma
estratégia competitiva depende muito mais da forma como as empresas administram sua
propria forca de trabalho que da propria tecnologia. A partir do aprendizado estratégico,
Burlamaqui e Proenca (2003) defendem um modelo de gestdo que desenvolva capacitagoes
evolucionarias que resolvam a problematica social, cultural, econdémica e afetiva dos
trabalhadores de forma cada vez mais agil. Desse posicionamento, percebe-se a preocupagéo
crescente com o clima organizacional como fator de impedimento ou de viabilizagdo dos
processos relativos as pessoas nas organizagdes (AMABILE, 1998).

Uma empresa que possui recursos e atributos valiosos, raros e dificeis de imitar e os
explora em seu favor por meio da sua estratégia adquire vantagem competitiva (PORTER,
1980).
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Para Dutra (2002), um novo modelo de gestdo de pessoas faz-se necessario, pois o
modelo vigente apresenta distor¢des por estar assentado nas bases da administracao cientifica,
em que as pessoas sdo vistas como responsaveis por uma atividade ou um conjunto de
atividades. Tais distor¢cGes, na visdo de Dutra, sdo responsaveis pela ocorréncia de
desintegracao entre politicas e praticas de gestdo de pessoas, pela desorientacdo no trato de
problemas relacionados a gestdo de pessoas, pela existéncia de instrumentos de gestdo de
pessoas de dificil compreensdo e utilizacdo, bem como pelo descrédito em relacéo a eles. Para
corrigir esse desvio, Dutra (2002) sugere uma nova base conceitual, que passa por uma
profunda transformagdo na maneira como vemos as pessoas nas empresas. Essa nova
proposta, na opinido do autor, deve basear-se em referenciais mais atuais, tais como, a
insercdo do conceito de complexidade das atribuicdes em substituicdo as estruturas formais de
cargos, onde constavam somente funcGes e atividades, ou ainda a adicdo da avaliacdo da
capacidade de entrega das pessoas, através do que é possivel analisar as contribuicGes
individuais com maior qualidade e de forma mais efetiva. Finalmente, como resultado da
correlacdo entre a entrega e a complexidade, surge uma possibilidade de ampliacdo do espaco
ocupacional. Essa ampliacdo é decorrente das necessidades das empresas e da capacidade do
individuo de dar respostas, segundo Dutra (2002). Nesse novo modelo de gestdo de pessoas,
os individuos sdo capazes de diferenciar-se por essas contribuicdes e devem ser reconhecidos

por elas também de forma diferenciada. Dutra (2002) conclui que

[...] o ambiente onde estamos inseridos exige um modelo de gestdo de pessoas que
estimule e ofereca suporte ao desenvolvimento matuo da empresa e das pessoas e
que ofereca a ambas, orientagédo para este desenvolvimento de forma clara, simples e
flexivel.

As transformacgGes no ambiente provocam diversos impactos, 0 que exige respostas
diferentes da sociedade em geral, incluindo nesse contexto as empresas. A necessidade de ser
cada vez mais competitivo, com ganhos crescentes nos negocios, faz com que as empresas
repensem o0s seus modelos de negdcios, as suas estratégias de posicionamento, as suas
estruturas, mas também o0s seus conceitos de dinamismo, flexibilidade e urgéncia, portanto, o

seu modelo de gestéo de pessoas.

2.1.2 Modelos de Gestdo de Pessoas
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De acordo com Fischer (1998), o modelo de gestdo de pessoas é compreendido como
um conjunto de principios, politicas, processos e praticas de gestdo por meio do qual a
organizagao gerencia e orienta 0 comportamento humano.

Por principios, entendem-se os valores adotados pela organizacdo, os quais devem ser
seguidos e reforcados pelo modelo de gestdo. As politicas determinam as diretrizes para
definir os objetivos de médio e longo prazo. Os processos sao cursos de acdo delimitados por
principios, com vistas ao alcance dos objetivos tracados. As praticas de gestdo referem-se aos
instrumentos que norteiam 0S processos nos ambitos organizacional e externo (FISCHER,
2002; DUTRA, 2004).

Cabe destacar e explicar o porqué do uso de um modelo e ndo de um sistema de gestdo
de pessoas, uma vez que se busca superar a ideia restrita de um conjunto de ferramentas
sistematicamente organizadas, adotando-se, no entanto, um mecanismo de abstracdo —
representacdo de um fendmeno real — para compreender e simplificar a realidade, bem como
para orientar as decisdes dagueles que o utilizam (FISCHER, 2002).

A Figura 1 ilustra o modelo de gestdo elaborado por Dutra (2008), no qual os
processos de gestdo asseguram o equilibrio entre pessoas e empresa, sustentado pelas bases
estruturais (principios e politicas).

x
Bases estruturais

3

Processos de apoio

Figura 1 — Modelo de Gestéo de Pessoas.
Fonte: Dutra (2008).

Os modelos de gestdo de pessoas vém sofrendo alteragbes ao longo do tempo,
decorrentes dos diferentes contextos historicos. O Quadro 2 resume 0s principais modelos e

seus conceitos chave:



25

Quadro 2 — Modelos de Gestao de Pessoas.

MODELO MODELO MODELO MODELO
CLASSICO MOTIVACIONAL | ESTRATEGICO COMPETITIVO
Epoca 1920 1950 1980 2000
Ambiente de Administracao Escola das relagdes Movimento pela Competitividade
negocio cientifica humanas qualidade Governanca
Elementos Tarefa Satisfacdo Envolvimento Competéncia
articuladores Produtividade Motivagdo Comprometimento Conhecimento
Tipo de gestdo Comando Satisfacdo Disseminagio da Orientacédo
P g Controle Motivacdo estrategia Empowerment
Foco da empresa Tarefa eficiente e Vestir a camisa Ser um agente da Resultado para o
P produtiva estratégia negocio
Expectativa dos Emprego e Satisfacdo dentro e Identidade Autodesenvolvimento
individuos remuneracao fora do trabalho Motivacéo Liberdade

Fonte: adaptado de Fischer (2002).

Em tempos de elevada competitividade no mercado e de demanda por
flexibilidade organizacional, a gestdo por competéncias, ao apresentar caracteristicas aquém
da mera qualificacdo (mensurada apenas por credenciais), permite que a gestdo das
empresas se consolide com base no desenvolvimento de conhecimento e na capacidade de
gerar resultados. Nesse sentido, a gestdo por competéncias pode ser posicionada dentre as
principais estratégias que vém orientando os modelos de gestdo de pessoas, segundo
pesquisa realizada por Fischer e Albuguerque (2004) em empresas reconhecidas no mercado

brasileiro.

2.1.3 Modelo de Gestédo por Competéncias

Tendo em vista a mudanca no cendrio competitivo e a necessidade constante de
aprimoramento da gestdo das empresas, a questdo das competéncias vem despertando
interesse tanto da area académica quanto da area gerencial. Segundo Bittencourt (2001), trata-
se de uma alternativa de formacdo e desenvolvimento que parece responder melhor as
demandas organizacionais que os métodos tradicionais. Le Boterf (1997) propGe trés eixos
para analisar a questdo das competéncias: formacdo pela pessoa, formacgdo profissional e
experiéncia profissional. Essa proposta traz em si a ideia de educacdo continuada e ndo
somente restrita ao ambiente de trabalho, conclui Bittencourt (2001), ressaltando a
importancia do autodesenvolvimento, da autorrealizacdo e das préticas voltadas ao ambiente

externo e a interacéo social.
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Uma pesquisa envolvendo mais de 100 empresas, feita por Dias e outros (2008),
revelou que mais da metade das empresas apresentam um consenso no que se refere a
importancia da gestdo por competéncias como uma das principais estratégias que orientardo
0s modelos de gestdo de pessoas nos proximos anos. Porém, uma das grandes dificuldades em
adotar plenamente o conceito de competéncia decorre da caréncia de sinergia conceitual entre
os estudiosos do tema, bem como entre as empresas que adotam a préatica, dessa forma
confirmando a afirmacéo feita por Le Boterf (2003) de que o conceito de competéncia ainda
se encontra em construgéo.

Tomando como referéncia a literatura disponivel, é possivel concluir que o conceito de
Competéncia pode ser aplicado em dois grandes contextos: organizacional e individual. No
ambito organizacional, Prahalad e Hamel (2005) utilizam o termo core competence como um
conjunto de habilidades e tecnologias capazes de gerar um diferencial fundamental para a
competitividade da empresa. Segundo 0s autores, as core competencies ndo sdo especificas de
produtos; pelo contrario, transcendem-nos e podem ir além das unidades de negécios da
corporagdo também, como no caso da Sony, cuja competéncia miniaturizacdo sobreviveu a
diversos produtos. Assim, core competencies sdo aquelas que geram valor distintivo
percebido pelos clientes, aspectos que séo dificeis de ser imitados pela concorréncia e que
facilitam a entrada em novos mercados.

Diante da dificuldade de aplicacéo e validacdo do conceito de core competence para a
maioria das empresas brasileiras pesquisadas por Ruas (2005), as quais hem sempre sdo de
grande porte ou possuem presenca internacional, o autor utilizou o conceito de competéncia
organizacional — compreendida como aquela que estd presente em todas as areas da
organizacdo e que contribui para sua diferenciacdo. O conceito foi utilizado de forma mais
abrangente e incorporando diferentes condigdes de competitividade. Para tanto, subdividiu-o
em competéncia basica (contribui para a sobrevivéncia da organizacdo no médio prazo),
competéncia seletiva (diferencia a organizacdo no seu ambito de atuagéo, contribuindo para o
alcance de uma posicdo de lideranca) e competéncia essencial (diferencia a organizacao de
forma mais abrangente, contribuindo para uma posi¢do de pioneirismo).

Por sua vez, Fleury e Fleury (2004) enxergam as competéncias organizacionais como
aquelas capazes de implementar a estratégia da organizacdo. A organizacdo, situada em um
ambiente institucional, define a sua estratégia e as competéncias necessarias para implanta-
las, constituindo um circulo virtuoso, em que uma alimenta a outra mediante o processo de

aprendizagem.
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No ambito individual, embora o conceito de competéncia tenha sido abordado pela
primeira vez no artigo Testing for competence rather than intelligence, publicado por
McClelland em 1973, diversas abordagens e novos focos foram desenvolvidos a medida que
as organizacgdes foram passando por crescentes transformacdes, decorrentes de mudancas no
mundo do trabalho (FLEURY, FLEURY, 2004).

Nos modelos tradicionais de gestdo de pessoas, 0 cargo ocupado pelo individuo era a
unidade bésica, e 0 conceito de competéncia estava associado a qualificacdo, ou seja, a partir
da descricdo de determinado cargo, buscava-se identificar os conhecimentos, habilidades e
atitudes que representassem um desempenho superior naquela fun¢do (FLEURY, FLEURY,
2004; BOYATZIS apud FISCHER et al., 2008). Resumindo o conceito de competéncia, Parry
(1996 apud FISCHER et al., 2008) descreve-a como sendo: um cluster de conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionadas que afetam a maior parte de um job (papel ou
responsabilidade), que se correlaciona com a performance e que pode ser medido contra
parametros bem aceitos, para entdo ser melhorado através de treinamento e desenvolvimento.

Todavia, com a pressdo por inovacao e por flexibilidade com a qual se deparavam as
empresas, imprimindo ao trabalho a nocdo de auséncia de rotina e presenca constante do
imprevisto (FLEURY, 2002), percebeu-se que o conceito de competéncia ndo poderia se
limitar ao cargo. Para Zarifian (apud BRANDAO, GUIMARAES, 2001, p. 9), “[...] em um
ambiente dindmico e competitivo, ndo é possivel considerar o trabalho como um conjunto de
tarefas ou atividades predefinidas e estaticas”.

De acordo com Ruas (2005), em virtude da instabilidade econdmica, presente a partir
dos anos 1990, bem como da intensificacdo de estratégias de customizacdo, estabeleceu-se
uma nova forma de organizar o trabalho, focado no resultado que deve ser obtido, e ndo mais
em como deve ser feito (processo), modelo este apropriado para um contexto de estabilidade e
previsibilidade. Assim, surgiu uma nova abordagem para a definicdo de competéncia,
associada a realizacdo das pessoas além dos limites predeterminados pelos seus cargos. Ao
contrario da abordagem anterior, de nada serve a pessoa possuir conhecimentos, habilidades e
atitudes se ndo conseguir transferi-las e utiliza-las dentro da organizacdo. Reiterando essa
constatacdo, Ropé e Tanguy (1997 apud BRANDAO, GUIMARAES, 2001, p. 10) afirmam
que “[...] um dos aspectos essenciais da competéncia € que esta ndo pode ser compreendida de

forma separada da acéo.”

Para Zarifian (1999 apud FLEURY, 2002, p. 55),
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[...] competéncia refere-se a capacidade de a pessoa assumir iniciativas, ir além das
atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar as novas situacdes no

trabalho, ser responsavel e reconhecida por isso.

Fleury (2002, p. 55), por sua vez, define competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, e que agregue valor econémico a organizacéo e valor social ao individuo.”

A partir dos anos 1990, entretanto, iniciam-se novos estudos, 0s quais resultam em
uma nova abordagem para o conceito de competéncias, com énfase na nocdo de entrega.
Diferentemente da abordagem anterior, ndo basta que a pessoa mobilize seus conhecimentos,
habilidades e atitudes, mas é importante entender como ela o faz.

Conforme ja foi citado no presente estudo, diante do descompasso existente entre o
sistema formal de gestdo de pessoas e a realidade, trazendo como consequéncia a distorcédo
desta (DUTRA, 2002), nem sempre 0s gestores reconhecem seus colaboradores mais valiosos,
uma vez que costumam fixar-se somente no que eles entregam, ou seja, no resultado final,
desconsiderando 0 modo como eles executam suas tarefas. Para o autor, ainda que 0s
colaboradores tenham feito o mesmo servico, um deles pode ter desenvolvido sua tarefa de
modo mais eficaz, sendo, portanto, mais valioso a organizacao.

Considerando as referéncias tedricas até aqui expostas e também pesquisas realizadas
por autores especializados no tema, é possivel assumir que o equilibrio entre os objetivos
organizacionais e 0s objetivos individuais podem encontrar na gestdo por competéncias uma
possibilidade interessante de alinhamento estratégico da gestdo de pessoas. A propria
consolidacdo do papel da area de recursos humanos enquanto parte da estratégia da
organizacdo passa pela adequada aplicacdo de um modelo de gestdo de pessoas nos seus
principais processos e praticas de gestdo de pessoas, dentre eles, recrutamento e selecéo,
avaliacdo de desempenho e remuneracdo. Nesse sentido, igualmente a gestdo por
competéncias surge como um caminho mais adequado ao contexto histérico competitivo

relatado por Fischer (2002), conforme mostra 0 Quadro 2.

2.1.3.1 Selecdo por Competéncias



29

O processo de selecdo por competéncias, segundo Rocha (2006 apud DROPA et al.,
2012, p. 3), tem como objetivo buscar e manter “pessoas capazeS de desempenhar
determinadas atividades com eficacia, em qualquer situacao” dentro da organizagao.

Matos (2006 apud DROPA et al., 2012, p. 1) aponta que a selecdo por competéncias
apresenta como vantagens o fato de “ser mais objetiva, oferecer maior garantia de contratagéo
de sucesso e maior adequacdo do profissional a empresa”. Rabaglio (2001) confirma essas
vantagens e acrescenta que a selecdo por competéncia proporciona mais foco para a escolha
de um candidato, maior consisténcia na identificacdo de comportamentos e maior facilidade
na avaliacdo de desempenho futuro, além de estabelecer um processo sistematico que diminui
a influéncia de opinides, sentimentos ou preconceitos, entre outras vantagens.

Dutra (2008) considera que o perfil definido para a selecdo deve abranger o perfil
profissional e o perfil comportamental esperado da pessoa e deve ser definido através das
competéncias que devem ser entregues pela pessoa selecionada, pelo nivel de complexidade
dessas entregas e pelo espago ocupacional da pessoa dentro da organizacdo. Com as
competéncias definidas, o selecionador tem condi¢bes de elaborar as ferramentas para
investigar a auséncia ou presenca das competéncias nos candidatos. Dutra (2000 apud
COSTA, 2008, p. 19) considera, ainda, que € importante que a organizacao liste competéncias
que se mostrem com dificuldades para aquisicdo, pois, “quanto mais dificil a aquisi¢ao da

competéncia, menos flexiveis devemos ser no momento da sele¢ao”.

2.1.3.2 Avaliacédo de Desempenho por Competéncias

Para alguns autores, as avaliacbes de desempenho tradicionais sdo subjetivas e
desestruturadas (GRAMIGNA, 2007; BENETTI, 2007; KOBAYASHI, 2006). Subjetivas
pelo risco de avaliarem-se alguns aspectos da pessoa de forma injusta, seja por falta de
informacdo ou por outro elemento relacionado ao comportamento humanos. E desestruturadas
porque o desempenho esperado e o alcangado pelas pessoas podem estar desalinhados com o
que a organizacéo realmente precisa.

Nesse sentido, Dutra (2001 apud BENETTI, 2007) afirma que a avaliacdo de
desempenho por competéncias permite confrontar as competéncias organizacionais e

individuais de modo a avaliar se sdo compativeis ou nao.
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Gramigna (2007, p. 33) expbe que “é por meio da avaliagdo de performances
individuais que o gerente verifica a evolugdo ou involucdo no desempenho das pessoas de sua
equipe.” A autora completa dizendo que a verificacdo do desempenho mantém o foco nas
competéncias definidas nos perfis, nas atitudes e comportamentos que SO podem ser
observados no cotidiano do trabalho. Portanto, o instrumento de avaliagdo de desempenho
deve conter as competéncias do respectivo perfil em forma de comportamentos observaveis,
ou seja, quais sdo as entregas esperadas dentro de um nivel de complexidade da competéncia,
para que o avaliador (e o proprio avaliado) possa atribuir um valor para cada item. Essa
metodologia traz mais objetividade, clareza e transparéncia ao processo e, €omo
consequéncia, mais confiabilidade.

Para Dutra (2001), a avaliacdo de desempenho divide-se em trés dimensfes: o
desenvolvimento, o esforco e o comportamento. O desenvolvimento, considerado pelo autor
como a mais importante dimensdo, € o que define os desafios a serem dados aos individuos e
as expectativas, devendo ser medido por meio de uma escala de complexidade. Segundo o
autor, se o individuo atinge a capacidade de atuar em determinado nivel de complexidade, ele
ndo retrocede. Ainda em Dutra (2001), o desenvolvimento deve ser avaliado pelo individuo e
por seu superior imediato, com o acompanhamento do superior mediato (dois niveis acima do
avaliado). J& o esforco € algo que depende da motivacdo e das condi¢des oferecidas pela
organizacdo — nao é possivel garantir que o individuo continue se esforcando. Quanto ao
comportamento, deve ser trabalhado de forma separada das duas outras dimensdes, pois ndo
necessariamente interfere no desempenho e esforco do individuo, e sim no ambiente
organizacional e no desenvolvimento e esforco de seus pares.

Os resultados da avaliacdo de desempenho por competéncia sdo inputs para os demais
processos de RH, como Recrutamento & Sele¢do, Treinamento & Desenvolvimento e
Remuneracdo, uma vez que identificam a necessidade de buscar competéncias no mercado, as
demandas de desenvolvimento ou de reconhecimento pelos resultados atingidos. Costa (2008,
p. 20) corrobora essa posicdo quando propde que, apos o fechamento do ciclo de avaliacdo do
desempenho, 0s proximos passos envolvam o planejamento do desenvolvimento de

competéncias, visando a minimizar as lacunas encontradas. Assim,

A avaliacdo do desempenho humano no trabalho, portanto, serve ao propoésito
de identificar, de um lado, os picos de competéncias (superacbes do
desempenho esperado), e de outro, eventuais gaps (ou lacunas) de
competéncias dos profissionais da organizacdo, gerando informacdes para a
gestdo dos diversos subsistemas de gestdo de pessoas (CARBONE et al., 2005,
p.72 apud COSTA, 2008, p. 25).
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2.1.3.4 Treinamento e Desenvolvimento na Gestdo por Competéncias

Considerando que o resultado da avaliagdo de desempenho por competéncia é a
entrada para a préatica de treinamento e desenvolvimento na gestéo por competéncias, podem-
se planejar as ac¢Oes de treinamento e desenvolvimento de forma estruturada, de acordo com
as necessidades da organizacdo e sua estratégia competitiva, isto €, tomar acles para
desenvolver as pessoas da organizacdo dentro das competéncias realmente necessarias. Para
Costa (2008, p. 19),

Na area de Treinamento e Desenvolvimento, no contexto de gestdo por
competéncias, as praticas seguem formas mais conhecidas. Porém, sua principal
diferenca é que estdo baseadas nas competéncias necessarias a organizacdo. As
atividades de planejamento definem e organizam as ac¢des de capacitacdo, no
sentido de consolidar as necessidades de desenvolvimento das competéncias
identificadas pela organizacdo, bem como definir as prioridades e planejar sua
execucao.

Para tornar esse processo mais objetivo, Dutra (2008) propde uma relacdo de agdes
que podem ser tomadas de acordo com o resultado obtido pelo individuo na avaliacdo. Essas
acOes de treinamento e desenvolvimento podem ser divididas por duas naturezas diferentes:
acOes de desenvolvimento formais, que sdo realizadas de forma estruturada, o que inclui os
cursos e seminarios, por exemplo; e acbes de desenvolvimento ndo-formais, que geralmente
sdo desenvolvidas em situacfes do préprio trabalho ou a ele ligadas, sempre envolvendo a
pessoa a ser desenvolvida. Nessa categoria, incluem-se as visitas técnicas, recomendac6es de
leitura e coordenacéo de outros projetos.

Um ponto importante a ser destacado para a execucdo correta das praticas de
treinamento e desenvolvimento na gestdo por competéncia é a gestdo do conhecimento.
Robbins (2002) reitera a importancia da gestdo do conhecimento enquanto processo de
organizacdo do conhecimento e do saber coletivo. Em sua opinido, quando a gestdo do
conhecimento é bem executada, pode-se confirmar como um diferencial de desempenho. Esse
processo comeca com a identificacdo de quais conhecimentos sdo importantes e agregam
maior valor ao negocio, passa pela organizacdo e compartilhamento das informacbes e
pressupde a valorizacdo dessa pratica no ambiente. Complementarmente, é necessario

desenvolver redes e sistemas capazes de tornar a informacdo facilmente disponivel para
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aqueles que necessitem. Por fim, devem-se oferecer motivos para que as pessoas acessem as
informagdes e busquem melhorar seus desempenhos, tendo-se, no entanto, a consciéncia de
que mais informacdo ndo significa necessariamente melhor desempenho. Costa (2008) diz
que, para que essa necessidade seja atendida, muitas organizacdes passaram a utilizar a
Educacdo Corporativa. Eboli (2001, p. 117) adota o termo “universidade corporativa” para
esse mesmo escopo e afirma que “o objetivo principal desse sistema é o desenvolvimento e a
instalacdo das competéncias organizacionais e humanas consideradas importantes para a
viabilidade das estratégias negociais”. Evidencia-se, dessa forma, a importancia da gestdo do
conhecimento e da aprendizagem a partir do desenvolvimento das competéncias — afinal,
aprender implica mudar conhecimentos, habilidades e atitudes (GAGNE, MEDSTER, 1996;
POZZ0, 2002; SONNENTAG apud BRANDAO, 2008).

2.1.3.5 Remuneracao por Competéncia

Pessoas e organizacdo estdo engajadas por um processo de troca: de um lado, os
individuos contribuem com a organizacdo de modo que esta atinja os resultados desejados e,
de outro, como contrapartida a essa contribuicdo, a organizacdo oferece recompensas e
incentivos sob a forma de remuneracdo. Amaral (2005) apresenta a remuneragdo como ponto
estratégico, capaz de contribuir decisivamente para 0s resultados das organizacdes,
proporcionando vantagem competitiva. Hipo6lito (2000) aponta a fragilidade dos sistemas de
remuneracdo baseados em cargos, citando como desvantagens desses sistemas a baixa
flexibilidade, a dificuldade em acompanhar e sinalizar os objetivos organizacionais, o alto
custo de manutencdo do sistema de administracdo salarial, a baixa confiabilidade de
informagdes obtidas através de pesquisas salariais e o reconhecimento do tempo de trabalho, e
ndo da contribuicdo efetiva do colaborador. O autor sugere, como alternativa ao sistema
baseado em cargos, 0 sistema de remuneracdo baseado em competéncias, que deve
contemplar a proposta de complexidade do trabalho como parte da diferenciacdo salarial.
Segundo o autor, a orientacdo para diferenciacGes salariais com base na complexidade do
trabalho ¢ “semelhante a logica que orienta a avaliagdo de cargos, tendo como diferenca
fundamental o fato de ndo terem como elemento principal de avaliacdo o foco em tarefas, mas
sim no trabalho executado”. Ja para Dutra (2008), a remuneracdo por competéncia deve

consistir em uma metodologia que parte da visdao de que, mesmo ocupando uma mesma
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posicao, as pessoas contribuem com a organizacdo de formas e pesos diferentes. Desse modo,
o Dutra (2008) sugere ainda que os cargos sejam valorados em funcdo de sua importancia
estratégica na producao dos resultados esperados.

Autores como Hipdlito (2000), Amaral (2005) e Cardoso (2006) apresentam diversas
vantagens do sistema de remuneracdo por competéncia: alinhamento das competéncias
individuais as organizacionais; alinhamento entre os diversos processos de recursos humanos;
clareza quanto aos diversos niveis de trabalho existentes na organizacdo e no que é esperado
dos profissionais; respeito as particularidades, as necessidades, a cultura e aos valores da
organizacdo; avaliacdo do valor agregado pelos profissionais; aumento da capacidade da
organizacao de reter competéncias estratégicas; e descentralizacdo da gestdo salarial, sem que
se perca a coeréncia da gestdo de salarios em seu todo.

Como consideracdo final sobre o tema, ressalta-se que, diante do cenario de
turbuléncia de mercado e de instabilidade econdmica, a necessidade de revisdo dos
paradigmas de gestdo surge como a Unica resposta possivel das organizacbes para se
adaptarem. Para Fischer (1998), Albuquerque (1991) e Marras (2001), dentre outros, nesse
cenario de transformacdes, somente as pessoas podem agregar algum diferencial ao produto

OU a0 Servico.

2.2 Transformac6es nos Negocios

2.2.1 Cenario de Mudancas

No inicio da década de 90, Kanter, Stein e Jick (1992) afirmavam que o maior desafio
que a gestdo estaria por enfrentar seria viver em um mundo de turbuléncia e incerteza, com
novos competidores entrando em cena todo o tempo e condi¢des competitivas mudando
diariamente. Nesse cenario, concluem os referidos autores: ndo se pode mais esperar por um
mundo estavel, imutavel e invariavel no que tange ao planejamento e a gestao de empresas.

De acordo com Fahey e Randall (1999), um dos maiores desafios das organizagdes é
construir a fundagdo para 0 sucesso no futuro ao mesmo tempo em que se compete para

vencer nos mercados atuais. Nesse contexto, a capacidade da organizacdo para promover uma
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mudanca planejada de forma a adaptar-se a novas realidades é essencial para a criagdo e
manutenc¢do de vantagem competitiva. Facil de falar, muito dificil de fazer.

Kotter (1999) observou que a quantidade de mudancas significativas, e
frequentemente traumaticas, nas organizacfes cresceu, sendo que muitos desses esforcos
ajudaram algumas organizacdes a melhorar sua vantagem competitiva e seu posicionamento
no futuro. Porém, em outras situacdes, as melhorias ndo ocorreram conforme o esperado e 0s
impactos negativos na organizacdo foram enormes, além de haver desperdicio de recursos e
frustracdo ou panico dos funcionarios. Segundo o autor, em determinado grau, o lado negativo
da mudanca € inevitavel, mas uma quantidade significativa de desperdicio e angustia pode ser
evitada.

Para Fahey e Randall (1999), o comportamento de individuos e grupos diante da
mudanca é moldado por multiplos componentes da organizacdo: estrutura, estilo de lideranca,
processo de recrutamento, promocdo e sistemas de informacdo, controle e recompensa.
Assim, quando a organizacdo decide reformular seus negdcios ou sua estratégia, seus
componentes devem ser realinhados a nova realidade, de forma a incentivar as novas atitudes
e comportamentos necessarios para implementar a nova estratégia. Os autores propem um
modelo de trés atividades que devem ser completadas com sucesso para que a implementacao
da estratégia seja efetiva: (1) desenvolver parceria com membros da organizacdo; (2)
diagnosticar capacidade da organizacdo para implementar a estratégia de negdcio; (3)
gerenciar as iniciativas de mudanca, de forma que ocorra constru¢cdo do compromisso e
aprendizado. A seguir, tem-se o detalhamento dessas atividades propostas:

e Desenvolvendo Parceria: a base para a implantacdo efetiva de uma estratégia. De
acordo com Fahey e Randall (1994), para construir a parceria, a organizacdo pode comecar
desenvolvendo um consenso sobre as atividades estratégicas do negocio atraves do
convencimento de pessoas chave sobre as vantagens das ag0es, tanto para a empresa quanto
para os individuos. O engajamento da alta administracdo no processo de levantamento de
informagdes e analise € uma forma de criar um entendimento comum sobre os riscos e
oportunidades da nova direcdo estratégica e, consequentemente, criar compromisso. A partir
do comprometimento dos executivos com as ac¢les estratégicas, serd mais provavel que os
niveis abaixo recebam um direcionamento coerente. Porém, sé isso ndo é suficiente; também
é preciso compartilhar com todos os niveis da organizagdo as informagdes que motivaram a
definicdo da nova direcdo estratégica, incluindo informacg6es sobre concorrentes e clientes.

e Diagnosticando a Capacidade da Organizagdo: um levantamento rigoroso do

ambiente interno deve responder se a organizacdo possui a capacidade necessaria para
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implementar a estratégia escolhida e, caso ndo possua, quais as barreiras que impediriam o
desenvolvimento dessa capacidade. O desenvolvimento do diagnéstico em parceria com
membros da organizacdo € uma forma de mobilizar energia para a mudanca.

e Gerenciando a Mudanga: Fahey e Randall (1994) discutem a sequéncia mais
adequada das intervencdes com o objetivo de implementar mudancas. De acordo com o0s
autores, a abordagem mais comum para realinhar a organizacdo com sua estratégia € a

orientada para o desenho, ou seja, quando a estrutura e sistemas formais s&o 0s primeiros a

serem modificados pela alta administracdo, e a mudanga é utilizada como orientadora para
transformar o comportamento. Nesse caso, Se necessario, pessoas sao substituidas

imediatamente. Essa abordagem é uma boa opcdo quando é preciso um aumento da

especializacdo ou uma mudanca rapida. A abordagem orientada para a tarefa é considerada
apropriada quando €é necessaria uma coordenacdo no sentido de conseguir que as pessoas
certas trabalhem juntas, nas coisas certas e de forma correta. Essa abordagem utiliza o desejo
de implementar a estratégia como a fonte de energia para a mudanca, tendo inicio com o
desenvolvimento de um consenso entre todas as partes relevantes sobre a importancia de
realizar as tarefas estratégicas. Em seguida, a alta administracdo desenvolve, com a ajuda de
times compostos por pessoas chave, um novo modelo organizacional alinhado com a
estratégia, que especifica mudancas no processo de trabalho e gestdo em todos os niveis. Com
a implantacdo de novos padrbes de trabalho, um novo processo de aprendizagem inicia e
contribui para fortalecer o comprometimento das pessoas. Essa abordagem é mais demorada
para ser implementada e depende sobremaneira do talento do executivo que lidera o processo
(FAHEY, RANDALL, 1999).

Ao discutir a reformulacdo dos processos de negocio alinhados com a estratégia, 0s
autores Fahey e Randall (1999) ressaltam os cinco elementos chave necessarios:

e Visdo e Principios: a visdo refere-se as aspiracdes da empresa para o futuro e deve
fornecer a direcdo dos esforcos. Para que as pessoas se motivem com a Vvisdo, esta precisa
representar um futuro em que as pessoas gostariam de participar;

e Lideranca: a alta administracdo precisa funcionar como um catalisador, tendo em
vista que esse grupo possui uma visdo geral da situacdo, responsabilidade pela direcéo
estratégica da empresa e acesso a recursos para implementar a mudanca. O papel dos lideres
no processo de mudanca envolve colocar as coisas em movimento (catalisador), comunicar as
mensagens (champion) e moldar os novos comportamentos (coach). O compromisso da
equipe gerencial é essencial para o sucesso da transformacdo nos negocios; além disso, esse

compromisso precisa ser replicado para 0s sucessivos niveis da organizag&o;
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e Senso de Urgéncia: criar concordancia sobre a necessidade de mudar padrdes
vigentes, com base na realidade e atribuindo prioridade;

e Plano e Estrutura: em um periodo de ambiguidade, um plano precisa ser
desenvolvido para construir o comprometimento. Além disso, para executar as agdes no
prazo, pode ser determinada uma estrutura paralela, ou seja, um grupo temporario de equipes
para trabalhar somente no esforco de mudanca;

e Capacidade para Mudar: tecnologias e metodos, conhecimentos e habilidades

(gerenciamento de projetos, técnico e gestdo da mudanca).

Senge (1999) apregoa que qualquer processo de mudanca profunda requer uma
mudanca fundamental na maneira de pensar. Para o autor, € importante entender as forcas e 0s
desafios que impedem o progresso e desenvolver estratégias vidveis. O autor questiona o mito
da onipoténcia e da capacidade de superar obstaculos atribuidas aos lideres, especialmente da
alta direcdo das empresas para fazer frente aos processos de transformacdo. Para Senge, as
organizagbes acabam optando pela busca de lideres-heréis, em detrimento do
desenvolvimento de capacidades em toda a organizacao, o que vem a desencadear uma espiral
viciosa de mudancas impostas pela alta direcdo e a reducdo de capacidade de lideranca na
organizacdo, assim levando a novas crises e a lideres mais heroicos. Em oposicdo a
personificacdo da lideranca na figura dos membros da alta dire¢do, Senge propde considerar
lideranca como a capacidade da comunidade humana de configurar seu futuro e,
especificamente, de sustentar processos de mudanca significativos. Em suas pesquisas, o autor
observou a interacdo de trés tipos de lideres:

- Lideres de linha em nivel local, sem a participacdo dos quais, raramente se alcanca
sucesso em iniciativas de mudanca. Refere-se a pessoas com autoridade suficiente para
efetuar mudancas na forma como o trabalho é organizado e conduzido. Lideres de linha em
nivel local sdo de vital importancia para o autor, visto que somente eles sdo capazes de testar
na pratica o impacto de novas abordagens e ideias;

- Lideres de rede (networkers), que podem ser engenheiros, vendedores, pessoal de
RH, Tl ou colaboradores em geral que atuem em redes, transpassando as barreiras dos seus
préprios departamentos. Seu ponto forte € atuar em ambito mais abrangente, o que pode
complementar o papel dos lideres de linha. Os lideres de rede tém capacidade de disseminar
ideias e obter adesdo, bem como de conscientizar lideres executivos a respeito da importancia

do seu apoio;
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- Lideres executivos: podem ser presidentes, vice-presidentes, diretores. Sao vitais
para criar 0 ambiente organizacional para a mudanca e tém responsabilidade pelo desempenho
organizacional, porém menos possibilidade de influenciar diretamente 0s processos de
trabalho. Precisam, além de promover mudancas profundas, lidar com pressdes externas. Para
gerar um clima propicio, na opinido de Senge, é necessario que esses lideres gerem
infraestrutura para aprendizagem, prestem apoio e liderem através do exemplo, tornando-se
tutores, orientadores e regentes (mentors, coaches e stewards).

Para garantirem um determinado patamar de competitividade, as empresas véem-se
compelidas a repensar internamente seus processos de producdo, organizacdo e gestdo do
trabalho e, numa perspectiva externa, a vislumbrar novas alternativas de parcerias, unides,
aliancas e coligacdes. A partir da década de 90, o Brasil e 0 mundo assistem a profundas
modificacdes nas estruturas e processos organizacionais, muitos deles resultantes de processos
de fusoes e aquisi¢cdes (F&A's). Trata-se de uma das atividades empresariais mais impactantes
(para empregados, empresa, sociedade, etc.), cujas consequéncias e desdobramentos ainda néo
estdo totalmente explicados. Os processos de F&A's integram a estratégia empresarial, e por
meio deles as empresas buscam expansdo rapida, aporte de tecnologia, conquista de novos
mercados, maior racionalizacdo produtiva, economias de escala e ativos complementares,
entre outras coisas. Apesar disso, ndo devem ser encarados como uma solugéo simples para
problemas internos ou ameacas mercadoldgicas, devido ao elevado grau de duavidas e

incertezas gue geram, tanto interna guanto externamente.

2.2.2 Aliancas e Parcerias

Do ponto de vista dos negdcios, nos ultimos anos, a busca por crescimento e
desenvolvimento sustentavel, segundo Pucik, Evans e Tanure (2006), tem levado muitas
empresas a estabelecer joint ventures, aliangas e parcerias. Segundo 0s autores, essas parcerias
sd0 muito atrativas para 0s empresarios, mas certamente trazem instabilidade e sdo de dificil
implementacdo devido & complexidade das dimensdes que envolvem e as ja citadas reacdes
das pessoas aos processos de mudanca.

As raz0es para a aquisicdo de uma empresa influenciam de maneira decisiva a escolha

da estratégia de integracdo adotada pela empresa compradora (BARROS et al., 2003). Essa
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estratégia, por sua vez, determina o grau de mudanga, tanto na empresa adquirida quanto na
adquirente. Rossetti (2001) e Barros et al. (2003), apds realizacdo de levantamentos em
territério brasileiro, identificaram os principais objetivos e as praticas dominantes das
parcerias realizadas. De acordo com Rossetti (2001), ha trés praticas dominantes que
correspondem a mais de 50% do total pesquisado. S&o elas:

e ganhos de market share (participacdo no mercado);

e maior amplitude geografica de atuacao;

e crescimento, com ampliacao de escalas operacionais.

Além dessas razes, relacionadas ao crescimento de um modo geral, o citado autor
aborda objetivos referentes a ampliacdo da competitividade, a diversificacdo (tanto da linha de
produtos quanto de negdcios), ao aporte de tecnologia e a verticalizacdo (integracdo da cadeia
de negdcios a montante e/ou a jusante).

Barros et al. (2003) afirmam que a literatura sobre Fusdes e Aquisicdes (F&A) aponta
dois motivos para a compra de empresas: maximizagdo do valor da empresa, por meio de
sinergias, economias de escala e/ou transferéncias de conhecimento; e motivagdes do corpo
diretivo, baseadas no aumento do market share, no prestigio da direcéo e na reducéo do nivel
de incerteza. Nesse estudo, as autoras encontraram aspectos similares aos divulgados por
Rossetti (2001). Segundo elas, 59% das compras foram motivadas por questfes de mercado,
como 0 aumento de participacdo, a aquisi¢do de marcas e a penetracdo em novos mercados; e
11,7% ocorreram por motivos relacionados a ganhos de escala.

Outro ponto coincidente entre as duas pesquisas foi o referente a razdes tecnologicas.
De acordo com Barros et al. (2003), apenas 1,3% das empresas alegaram esse motivo para a
compra, assim como os 8,6% relativos ao aporte de tecnologia divulgado por Rossetti (2001).
A despeito das similaridades, Barros et al. (2003) mencionam dois fatos novos que podem
ajudar a explicar o alto percentual de fracassos nas operagOes de Fusdes e Aquisicoes.

1) 9,1% das empresas adquiriram outras porque as condicoes relativas ao preco eram
muito favoraveis, sendo que 44,6% do total das empresas adquiridas se encontravam em
situagdo financeira precéria. Ratificando esses dados, Tanure, Evans e Pucik (2007) ressaltam
que 91% dos presidentes das 500 maiores empresas brasileiras admitem ter adquirido
negdcios pela oportunidade do preco baixo.

2) Alguns executivos afirmam que, apesar da racionalidade necessaria as operacoes, se
sentem estimulados e desafiados e que, a partir de determinado momento, comprar a empresa

se torna uma “questao de honra”. Essa razdo para a compra ¢ também citada por Evans et al.
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(2002), que a tipificam como desejo irracional de executivos, e por Tanure et al. (2007), que a
conceituam como arrogancia executiva.

Segundo Sayédo (2005), existem cinco modalidades de fusdes e aquisi¢des. S&o elas:

a) Horizontal: ocorre entre duas empresas que pertencem a um mesmo ramo de
atividade e geralmente concorrem entre si. Para Chandler (apud SAYAO, 2005), é quando
uma empresa adquire outras de mesmos processos, produtos e mercados, visando a um
aumento da produtividade e da capacidade organizacional por meio de economias de escala e
€scopo;

b) Vertical: Slack, Chambers e Johnston (2002 apud SAYAO, 2005) definem-na
como 0 grau e a extensdo de propriedade que uma organizacdo tem da cadeia produtiva da
qual faz parte. Numa mesma cadeia, a organizacdo pode expandir-se para o lado do
fornecimento da rede e/ou para o lado dos clientes. Se administradas coerentemente, podem
proporcionar melhorias de qualidade, agilidade, confiabilidade, flexibilidade e custos;

c) Conglomerado ou co-seguro: ocorre quando empresas de ramos diferentes se
unem para aproveitar oportunidades, diversificar e reduzir riscos;

d) Expanséo geografica: situacdo em que uma empresa adquire unidades de producao
em lugares distantes, principalmente no exterior, a fim de aproximar-se dos novos mercados
ou das fontes de matéria-prima; espera-se reduzir custos de transporte, distribuicdo e
aprovisionamento;

e) Congénere ou concéntrica: de acordo com Weston & Brigham (apud SAYAO,
2005, p. 26), trata-se do relacionamento entre empresas do mesmo setor, porém proprietarias
de linhas de negdcios diferentes, ndo existindo prévia relacdo entre elas, ou seja, relacdo de
cliente e/ou fornecedor. Apesar da semelhanca com a modalidade horizontal, diferencia-se
desta por ndo permitir o relacionamento de cliente e/ou fornecedor.

Segundo Barros et al. (2003), na grande maioria das operacdes de F&A, trés etapas
fazem-se presentes: due diligence, negociacdo e integracdo. No entanto, as autoras
reconhecem a existéncia, em algumas poucas ocasides, do estdgio denominado escolha
reversa. Na escolha reversa, presente em pouquissimas operacoes, a fase é caracterizada pelo
fato de o vendedor selecionar o seu respectivo comprador. A oferta financeira, apesar de
importante, ndo é o principal atrativo. Outras motivacdes estdo envolvidas, tais como a
percepcdo do empresario sobre as crencas e os valores dos potenciais compradores, que, se
muito distintos, poderiam causar choques indesejaveis a ambas as partes. Além disso, a
existéncia de superposicéo de operagdes e a possibilidade de o interessado na compra ser um

concorrente frontal séo fatores que também podem influenciar a deciséo de venda da empresa.
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A etapa da due diligence, que representa o inicio do processo de aquisi¢do, pode ou
ndo ser realizada sigilosamente. S&o realizados levantamentos e anélises sistematizadas sobre
a empresa a ser adquirida, no intuito de avaliar a viabilidade da aquisi¢cdo. Costumam-se
analisar os aspectos mais objetivos do negocio, ou seja, os de carater financeiro. Em geral, 0s
integrantes da equipe responsavel pela due diligence tém formacédo financeira, carecendo o
grupo de multidisciplinaridade. A auséncia de avaliagdes sob diferentes angulos ajuda a
explicar o descaso de algumas equipes com aspectos importantes da opera¢do, como a
qualidade dos recursos humanos, por exemplo. No que tange a negociacdo, € uma etapa
duradoura e estressante, podendo ocorrer de maneira profissionalizada ou néo, dependendo da
sua conducdo e de quem se coloca a frente das negociacdes. Um dos principais desafios das
aquisicdes € imprimir agilidade aos processos de negociacdo. A qualidade das informacGes
obtidas na due diligence, a definicdo prévia de uma estratégia consistente e a identificacdo de
negociadores com base nessa estratégia sdo algumas medidas que podem contribuir para a
reducdo do tempo dessa etapa.

A fase da integracdo é fundamental para o processo de aquisicdo. Sdo geralmente
utilizadas duas modalidades de integracdo, quais sejam: definir o processo a priori ou
construi-lo sob medida. Na definicdo a priori, as decisGes sdo centralizadas e a conclusdo é
normalmente mais rapida e objetiva, sendo os decisores, em geral, executivos especializados.
No processo construido sob medida, que ocorre quando a empresa compradora nao dispde de
um plano definido, privilegiam-se as contribui¢cGes de baixo para cima. Apesar do carater
participativo, trata-se de um processo geralmente mais lento e conflituoso. Esses dois estilos
de conducdo formam os extremos. E nessa etapa que, em geral, as diferencas sio externadas.
No entanto, isso ndo quer dizer, de forma alguma, que o planejamento do choque deva ser
feito apenas na etapa de integragdo. Conceitualmente, quando se trata de joint ventures, uma
nova empresa se cria, ao passo que as demais parcerias sdo feitas ao longo da cadeia produtiva
e a identidade original das entidades envolvidas é preservada.

Enquanto Rosseti (2001) estabelece uma tipologia de parcerias, conforme pode ser
visualizado no Quadro 3, Lopes (1996, p. 382) trata sobre a distincdo entre aquisicOes e
fusdes, afirmando que, “[...] nas aquisi¢Oes, a empresa incorporada pode ser transformada em
uma divisdo ou departamento da adquirente”. Portanto, pode-se aceitar que, no processo de
aquisicdo, por conta de sua natureza, ocorrera prescricdo ou imposicdo de padrdes de uma
organizacdo sobre a outra. Ja em termos das fusdes ou ainda das joint ventures, deve-se

esperar o surgimento de novos padrdes por meio de acordos entre as partes envolvidas.
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Quadro 3 — Unido e associagio de empresas — principais tipologias.

TIPOLOGIA DESCRIGCAO

Aquisicio Compra de controle acionario de uma empresa por outra.

Unido de duas ou mais companhias que passam a formar uma Gnica empresa, geralmente

Fuséo L . . L
sob controle administrativo da maior ou da mais préspera.

Literalmente, significa “unidio de risco”. E uma sociedade entre duas empresas,
Joint venture frequentemente estabelecendo uma nova personalidade juridica. O que diferencia a joint

venture das fusdes é que através de acordo se decidem os ativos que permanecem.

Alianca Acordo pelo qual duas ou mais empresas passam a trabalhar juntas, formal ou

Estratégica informalmente, combinando seus recursos sem configurar uma nova empresa.

Contrato de Acordo, pacto ou convencao entre empresas para a execucao de atividade comum.
Longa Duracéo

Grupo de empresas formado para a aquisicdo de outra empresa, execucdo de uma obra

Consorcio ' . . o
ou financiamento de um projeto de envergadura consideravel.

Fonte: adaptado de Rossetti (2001).

Na opinido de Tanure et al. (2007), os principais motivos que norteiam uma decisdo de
formagdo de uma parceria, em especial de uma joint venture, sdo: aumentar a escala de
producdo, aperfeicoar a gestdo de custos, alavancar novas oportunidades de negécio ou
adquirir conhecimento. Além desses, a entrada em mercados protegidos e a necessidade de
ingresso rapido em mercados emergentes igualmente configuram-se como motivos para a
formagédo de associagdes do tipo joint ventures e outras. Entender por que uma empresa
participa de tal tipo de parceria € um dos primeiros passos para definicdo da atuacdo da area
de gestdo de pessoas, fato que, na opinido desde mesmo grupo de autores, deve ser avaliado
em uma das seguintes dimensBes: no contexto estratégico e na oportunidade de criacdo
tecnoldgica e de producgdo de conhecimento.

A dimensdo do contexto estratégico posiciona a alianca em relacdo a
complementaridade dos interesses entre os parceiros envolvidos, enquanto a dimensdo do
conhecimento procura combinar 0s recursos e as competéncias dos parceiros. Uma alianca
complementar tipica é aquela na qual um parceiro contribui com a tecnologia e outro facilita a
entrada da empresa num mercado de dificil acesso.

Uma alianga pode ser ainda formada para aprendizagem de ambos os parceiros. Esse
tipo de alianca exige mais interacdo e compartilhamento de informacGes, criando demanda
por sistemas que sustentem a efetiva producéo de conhecimento. O papel da gestao de pessoas

deve ser no sentido de prover sistemas e processos que viabilizem essas trocas.
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Finalmente, é possivel que competidores se juntem para utilizacdo de recursos e
producdo em escala. Na opinido dos ja citados autores, nesse processo, o foco da gestdo de
pessoas deve ser de forma a mitigar atritos que possam atrapalhar a colaboragédo. O fato é que
a formacdo de uma joint venture traz em si desafios significativos e distintos, dependendo da
sua modalidade.

Para Tanure e Cangado (2004), as fusdes e aquisi¢cOes devem ser entendidas como um
processo gque ocorre em etapas consecutivas e interdependentes, quais sejam:

e A intengdo de compra — a confirmagéo dos interesses das partes;

e Due diligence — levantamentos e andlises sistematizados sobre a empresa adquirida;

e Negociacao — plano de pré-fechamento da parceria;

e Integracdo — momento em que o processo se consolida.

Para Haspeslagh e Jemison (1991), sdo possiveis trés tipos de integracéo:

e Absorcdo — envolve grande necessidade de interdependéncia estratégica e baixa
necessidade de autonomia organizacional para se atingir o valor esperado;

e Preservacdo — quando ha necessidade de interdependéncia estratégica entre as
empresas, mas alta necessidade de autonomia organizacional, de forma a manterem-se as
fontes dos beneficios adquiridos intactas;

e Simbiose — quando se pressupde a alta necessidade de interdependéncia estratégica
e também de autonomia organizacional para que o valor esperado seja atingido.

Tanure e Cancado (2004) identificam ainda trés niveis possiveis de aculturacao:

e Assimilacdo cultural — em que existe uma cultura dominante;

e Mescla cultural — em que existe convivéncia das culturas, sem dominancia;

e Pluralidade cultural — caracterizada pela convivéncia de culturas.

Segundo Tanure et al. (2007), com base em um estudo da revista Business Week e da
Mercer Consultoria (1997), em um periodo de dez anos, duas em cada trés operacdes ndo
alcangaram o resultado esperado. Ainda de acordo com as autoras, a revista Fortune, em
pesquisa realizada tambem em 1997, revelou que apenas 23% das aquisi¢cbes americanas
recuperaram seu custo de capital. A A.T. Kearney (1999) constatou que 75% das empresas
envolvidas em F&A ndo atingiram o0s objetivos estratégicos que deram origem a operacdo e
que 58% das transagdes destruiram o valor acionario da empresa. Por fim, a KPMG (1999),
estudando as aquisicdes entre fronteiras, divulgou que 17% das transa¢Ges aumentaram o

valor das a¢Oes da adquirente, 30% né&o alteraram e 53% reduziram esse valor.
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Barros et al. (2003) afirmam que as principais razdes para o insucesso das operagdes
estariam relacionadas: & gestdo de pessoas, a complexidade presente no encontro de duas
culturas, a transferéncia de habilidades e competéncias, a retencao de talentos e ao clima tenso
na empresa adquirida. Tanure et al. (2007) apontam o atrito entre talento e competéncias, a
perda de bens intangiveis (prejuizos na relagdo com stakeholders), os altos custos de transi¢éo
e coordenacgdo, o travamento da sinergia e a falta de ajuste cultural como 0s principais
motivos para o fracasso das operacdes de F&A.

Harding e Rovit (2005), por meio de pesquisa realizada com 250 altos executivos
norte-americanos, relacionaram os principais motivos de fracasso das operacOes de F&A.
Dentre os percentuais mais elevados, destacam-se “os desafios de integragdo ignorados”, com
67%; “as sinergias superestimadas”, com 66%; “os problemas na integracdo de times de
gestdo”, com 61%:; e “a empresa-alvo estava maquiada para a venda”.

Migrando dos principais motivos associados ao fracasso para os fatores apontados
como determinantes para o sucesso, Barros et al. (2003) revelam que 0s empresarios
brasileiros, de maneira semelhante aos europeus e norte-americanos, assinalam como fatores
chaves de sucesso, em 62,8% dos casos, questdes relacionadas a gestdo de pessoas e a cultura.
Ratificando esses dados, Tanure et al. (2007) apresentam um estudo sobre F&A
internacionais, feito pela consultoria McKinsey, que revela os quatro principais fatores de
sucesso, segundo as empresas consultadas. Séo eles: a) retencdo de talentos essenciais (para
66% das empresas consultadas); b) comunicacéo eficiente (71%); c) retencdo de executivos
(77%); d) integracdo cultural (51%).

Em outro levantamento, realizado pela empresa KPMG (1999), os trés fatores
apontados como essenciais para 0 sucesso das operacdes de F&A foram: a sele¢do do grupo
gestor, a resolucgéo das questdes culturais e a comunicacédo (TANURE et al., 2007).

Harding e Rovit (2005), de maneira semelhante a pesquisa citada anteriormente,
guestionaram 0S mesmos executivos norte-americanos sobre quais seriam os fatores chave de
sucesso para as operacdes de F&A. O resultado da pesquisa sinaliza para: a integracdo das
culturas desde cedo (83%), a selec@o criteriosa de lideres (81%), sua respectiva comunicagdo
(74%), as métricas de sucesso estabelecidas e monitoradas (70%) e o plano pronto antes de
concluida a transacédo (65%), dentre outros.

No Brasil, no segundo semestre de 2008, a Price Waterhouse realizou uma pesquisa
com 100 dirigentes de empresas (CEOs) que vivenciaram processos de fusdes e aquisicoes,
questionando-os sobre os fatores criticos de sucesso. Como resultado, concluiu-se que ha

grandes dificuldades a serem vencidas; dentre elas, destacam-se:
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e 57% dos entrevistados disseram que grande parte do esforco durante o processo de
fusdo e aquisicdo se concentra na fase preliminar, ou seja, basicamente na formatacdo do
contrato, na defini¢do do valor a ser negociado;

e 62% acreditam que a mensuracdo das sinergias financeiras ndo foi avaliada com
precisao;

e 50% dos avaliados afirmam que ndo deram atengdo devida as expectativas dos
colaboradores e ao planejamento da integracdo operacional (processos, pessoas e tecnologia
da informacéo);

e Ha um desembolso financeiro consideravel nos esforcos de integracdo, e este pode
aumentar em decorréncia de atrasos e falta de planejamento;

e Uma média de 25% dos colaboradores decide deixar a empresa por causa das
politicas contratuais estabelecidas pela nova administracao;

e 40% dos entrevistados assumem que o0 tempo necessario para a fase de integracdo
ultrapassa o previsto, especialmente pela falta de compreensdo da estratégia de integracéo e
pela auséncia de um processo de avaliagdo das culturas de cada empresa;

e ApoGs a conclusdo da fase de negociacdo, na opinido dos CEOs entrevistados, o
fator critico de sucesso mais citado é o apoio da alta geréncia nesse periodo.

A referida pesquisa torna evidente que os processos de fusdes e aquisi¢des dependem
da gestdo eficiente das mudancas, da defini¢do clara dos objetivos, do modelo e da estratégia
de integracdo, bem como da gestdo adequada dos recursos humanos em todas as etapas do
processo.

O fato € que a imensa maioria das fusdes e aquisi¢ces se justifica por razdes
econbmicas; todavia, seu sucesso depende de aspectos relacionados as pessoas, que acabam
por determinar o clima organizacional, podendo impactar na produtividade e nos demais
resultados. Uma das formas de facilitar a adaptacdo das pessoas as transformagdes
organizacionais € a comunicacdo. Segundo Kreps (1995), comunicagdo € um processo
dindmico e continuo que permite aos membros da organizacdo obter informagdes pertinentes
sobre a organizagdo e as mudancas que nela ocorrem, viabilizando que haja trabalho,
cooperacdo, interpretacao de necessidades e demais atividades relacionadas.

Se para Kreps (1995) a comunicacdo € uma facilitadora do desempenho das
atividades pelos individuos, para Robbins (2002), ela traz em si um potencial de restringir o
bom desempenho de um grupo pelo risco de ndo ser eficaz. Nesse sentido, este Gltimo autor

considera que a comunicagao precisa apoiar-se necessariamente em um proposito expresso
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em forma de mensagem, a qual abrange a transferéncia de informacdo e a compreensao do
seu significado. Robbins (2002) afirma que a participacdo dos gestores nesse processo €
indispensavel, afinal, enquanto representantes oficiais da empresa, sdo 0s principais
responsaveis pelo desdobramento das informacdes, e deve ser através deles que o0s
empregados recebem informacBes relevantes sobre a empresa e sobre o0s negdcios,
especialmente quando envolvem transformagfes no ambiente e nos processos da
organizacdo. Robbins (2002) considera a comunicacéo eficaz rara, mesmo entre individuos
que falam a mesma lingua e em condi¢6es ideais, em que ndo haja filtragem por parte do
emissor, percepgéo seletiva, excesso de informagéo simultanea ou carga emocional.

Para o referido autor, a diferenca cultural pode agravar uma situacdo. Pessoas de
diferentes culturas veem, interpretam e avaliam as situacfes de maneiras distintas e,
consequentemente, reagem de formas distintas. Robbins (2002) sugere que, em situacdes de
integracdo de culturas distintas em processo de fusdo empresarial, deve haver uma
compreensdo mais efetiva das barreiras interculturais por meio dos conceitos de cultura de
alto e de baixo contexto, segundo os quais as culturas diferem quanto a influéncia do
contexto no significado daquilo que é dito ou escrito. Culturas de alto contexto utilizam
amplamente os indicios ndo-verbais. Paises como China, Vietnd e Arabia Saudita sdo
exemplos de culturas de alto contexto. A Europa e a América sdao exemplos de cultura de
baixo contexto, onde o status social e a linguagem corporal tém importancia secundaria.
Assim, conclui Robbins, nas culturas de alto contexto, a comunicacdo pressupfe mais
confianca entre os interlocutores. Em culturas de baixo contexto, os acordos normalmente
séo feitos por escrito. Por essa razdo, em negociacgdes interculturais, sdo grandes os riscos de

ndo-entendimento.



46

3 METODO DE PESQUISA

3.1 Abordagem e Método

Como visto anteriormente, o estudo teve a intencdo de levantar aspectos referentes a
gestdo estratégica de pessoas no periodo critico de formacdo de joint venture entre a
multinacional norte-americana sediada no Brasil e o Grupo chinés em processo de
internacionalizacdo, buscando compreender o contexto da integragdo das empresas que se
fundiram, aumentando o conhecimento acerca do tema e criticando ou sugerindo caminhos
possiveis para a area de gestdo de pessoas no periodo.

Desse modo, optou-se por uma abordagem qualitativa, a partir de um estudo de caso
de carater exploratério, pois, em se tratando de tema pouco abordado, se torna dificil formular
hipdteses precisas e operacionalizaveis (GIL, 1995).

Sobre pesquisa qualitativa, Richardson et al. (1999) afirmam que essa modalidade é a
mais adequada para estudos que objetivam demonstrar a complexidade de uma situacao,
analisar a relacdo de determinadas variaveis, compreender, analisar e classificar processos
dindmicos, como é o caso da gestdo de pessoas. Corroborando esse ponto de vista, aponta
Gephart (2004) que fazer boa pesquisa qualitativa é dificil e desafiador, no entanto, se
constitui como um recompensador e significativo caminho para a vida académica. A pesquisa
qualitativa e, mais especificamente, o estudo de caso favorecem o0 engajamento do
pesquisador com o cotidiano da administracdo, proporcionando compreensdo profunda e ao
mesmo tempo ampla e integrada da realidade das organizages. Além disso, espera-se do
estudo de caso que ele traga contribui¢des aos problemas da pratica.

Quanto a estratégia de investigacéo, sera o estudo de caso Unico, no caso, a gestdo de
pessoas na citada Empresa em situacdes de transformacéo. Yin (2001) define estudo de caso
unico como relevante quando representa um caso raro que valha a pena documentar ou sirva
de propdsito revelador, como se considera ser a experiéncia em RH da Empresa pesquisada e
suas praticas para fazer frente a formacdo da joint venture e assegurar o alinhamento com a
estratégia do negdcio, tanto do ponto de vista académico quanto do aprendizado pratico. A
Empresa ora analisada é lider absoluta nos mercados onde opera, com aproximadamente 30%
de market share no segmento de equipamentos residenciais, e também €é considerada uma

referéncia em termos de tecnologia e prestacdo de servigos.
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Para Stake (1988, p. 256), a principal diferenca entre o estudo de caso e outras
modalidades de pesquisa é o foco da atencdo do pesquisador, que busca compreender a
particularidade de um caso “em sua idiossincrasia, em sua complexidade”. Ainda, segundo o
autor (STAKE, 1994), quando se opta pelo estudo de caso, se estd escolhendo, acima de tudo,
um objeto de estudo, que pode ser uma instituicdo, um tema ou uma experiéncia. Neste caso,
trata-se da experiéncia de gestdo de pessoas naquela instituicdo empresarial.

O estudo de caso foi definido por Yin (2001, p. 32) como

[...] um questionamento empirico que investiga um fendmeno contemporéneo com
seus contextos de vida real, quando as fronteiras entre o fenémeno e contexto nao
sdo claramente evidentes, e nos quais multiplas fontes de evidéncia sdo usadas.

Essa estratégia de pesquisa foi escolhida a partir dos critérios definidos pelo autor
referentes a falta de controle dos fendmenos analisados e & énfase em eventos
contemporaneos.

Hartley (1995) destaca que o estudo de caso tem sido amplamente utilizado quando se
quer compreender processos de inovagdo e mudangas organizacionais a partir de complexa
interacdo de forgas internas e ambiente externo. Segundo Hartley (1995), o estudo de caso
tem permitido a rastreabilidade de processos de mudanga organizacional, identificando e
analisando forcas historicas, pressdes contextuais e a dinamica das varias partes interessadas
(stakeholders) na aceitacdo ou oposicdo a tais processos nas organizaces. Dessa forma, a
historia dos processos escolhidos para este estudo foi, na medida do possivel, reconstruida,
viabilizando, assim, a compreensao e o entendimento daquela realidade.

De acordo com Merriam (1988), os pesquisadores utilizam o estudo de caso quando
desejam compreender uma situacdo em profundidade, enfatizando seu significado para os
diversos envolvidos. Dessa maneira, na modalidade pretendida, serdo abordados varios
stakeholders envolvidos na gestdo de pessoas que tenham sido impactados pela pressdo
inerente & mudanca no ambiente interno/externo da organizagdo, 0 que sera a seguir

apresentado.
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3.2 Coleta de Dados

Na busca por atingir os objetivos do estudo, a coleta de dados deu-se a partir da
consulta a documentos internos (relatorios, comunicagdes internas e apresentacfes executivas
realizadas nos periodos de turbuléncia previamente demarcados) e dados relativos a
macroeconomia e ao mercado onde a Empresa pesquisada atua, bem como pela realizacdo de
entrevistas em profundidade — fontes de evidéncias que se reforcaram mutuamente, a fim de
evitar informacdes equivocadas e tendenciosas, visto que a autora faz parte da organizagédo
pesquisada.

As entrevistas procuraram levantar as percepgdes e experiéncias narradas por trés
grupos distintos acerca dos momentos criticos previamente apontados e a correspondente
atuacdo de RH e gestdo de pessoas em cada uma das ocasides analisadas.

(1) - Os principais executivos da Empresa — diretores;

(2) - Os membros do RH — gerentes de RH;

(3) - Uma amostragem de gerentes de areas funcionais distintas.

Os entrevistados foram escolhidos conforme relevancia e participacdo nos processos
qgue o presente estudo se propds a analisar. Para escolha dos entrevistados, buscou-se
contemplar os seguintes critérios, além do tempo de empresa superior a trés anos (critério
valido para os trés grupos):

Para o grupo 1: influéncia do profissional no processo decisério, incluindo os
relacionados a gestao de pessoas da empresa pesquisada;

Para o grupo 2: conhecimento das praticas e processos de gestdo de pessoas;

Para o grupo 3: experiéncia direta como gestor de pessoas. Neste Ultimo elenco,
procurou-se incluir ao menos um representante da area de operagdes, um da area comercial e
um de engenharia, devido ao impacto da atuagdo dessas funcgdes nos negdcios da empresa e
também na gestdo de pessoas.

De forma abrangente, os trés subgrupos pesquisados foram entrevistados sobre a
mesma tematica, porém direcionados de forma a levantar elementos complementares de
percepcdo que favoreceriam a composicdo das analises. Os roteiros de entrevistas (Anexo 1)

foram compostos com os tdpicos e propositos apresentados no Quadro 4.
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Quadro 4 — Questdes das entrevistas e propdsitos.

transformacdo pelo qual a Empresa passa;

o Referir acdes que considere prioritarias e/
ou oportunidades de melhoria no processo de
gestdo de pessoas vigente.

Subgrupo Topicos Propésito
e Conectar a conjuntura atual dos negdcios
com necessidades emergentes na gestao de e Compreender os fatos atuais dos negécios
pessoas; e a interface com a gestdo de pessoas;
Diretores e Identificar eventuais riscos relacionados as . Le\_/antar ri§cos a’Euais e futuros
@) pessoas, decorrentes do momento de relacionados a gestao de pessoas;

e Contribuir para o alinhamento das praticas
de gestdo de pessoas com as necessidades do
negocio.

Gestores RH

o Avaliar a estratégia adotada pelo RH frente
ao momento de mudanca decorrente da
formacdo da JV;

e Apontar e justificar os principais riscos na

e Contribuir para com a analise da estratégia
da gestdo de pessoas neste momento de
mudanca;

o Apoiar a analise das préticas de gestdo de

o Identificar necessidades atuais de apoio na
gestdo de pessoas.

3 gestdo de pessoas atualmente; pessoas e seu efetivo suporte ao negocio;
o Referir agdes ou préaticas que considere o Possibilitar a revisdo de praticas de gestdo
prioritarias e/ou oportunidades de melhoriano | de pessoas adotadas e o consequente
processo de gestdo de pessoas vigente. alinhamento a estratégia.
e Comentar interface da gestao de pessoas em . . .
x g P ¢ Avaliar o impacto e a efetividade das
relagdo aos processos que coordena ou em - " x
N estratégias e praticas adotadas para a gestdo
Gerentes que atua, em relacdo ao momento atual da )
i de pessoas neste momento;
3 Empresa;

o Reforgar com essas contribuicdes a analise
de alinhamento na gestao de pessoas.

Fonte: Autora.

Adotou-se nesta pesquisa a légica indutiva, isto é, a tentativa de se contribuir com a

teoria a partir dos dados coletados. Dessa forma, o estudo de caso foi utilizado para a

articulacdo entre um conjunto particular de evidéncias e proposicdes tedricas mais

abrangentes, de forma a enriquecé-las.

3.3 Analise dos Dados

Embora o estudo de caso se concentre na maneira como determinado grupo de pessoas

trata determinados problemas, é importante ter um olhar holistico sobre a situagéo, pois nédo é

possivel interpretar o comportamento humano sem a compreensdo do quadro referencial.

Segundo Feagin et al. (1991), deve-se buscar examinar a complexidade das interacdes sociais

de maneira mais ampla.
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Assim, de posse dos dados coletados, buscou-se realizar a analise com base no
referencial construido e por meio da técnica de andlise de conteldo. Esta constitui uma
metodologia de pesquisa usada para descrever e interpretar o conteido de documentos e
textos a partir de buscas tedricas e préaticas, possuindo um significado especial no campo das
investigacBes sociais. Constitui-se em bem mais do que uma simples técnica de analise de
dados, representando uma abordagem metodoldgica com caracteristicas e possibilidades
préprias que, ao longo do tempo, tem priorizado abordagens qualitativas, embora ndo se
restrinja a estas. Utiliza, para tal, a inducéo e a intuicdo como estratégias para atingir niveis de
compreensdo mais aprofundados dos fendmenos que se propde a investigar. Essa modalidade
de andlise ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir uma compreensao de seus
significados num nivel que vai além de uma leitura comum. Segundo Olabuenaga e Ispizla
(1989), a analise de conteido é uma técnica para ler e interpretar o contetdo de toda classe de
documentos, que, analisados adequadamente, nos abrem as portas ao conhecimento de
aspectos e fenbmenos da vida social, de outro modo, inacessiveis. A matéria-prima da analise
de contetido pode advir de diversificadas fontes que chegam ao investigador em estado bruto,
necessitando, entao, ser processada para, dessa maneira, facilitar o trabalho de compreensao,
interpretacéo e inferéncia a que aspira a analise de contetdo.

A analise de contetido, em sua vertente qualitativa, parte de uma série de pressupostos,
0s quais, no exame de um texto, servem de suporte para captar seu sentido simbdlico. Esse
sentido nem sempre é manifesto, e o seu significado ndo é Unico. Podera ser enfocado em
funcdo de diferentes perspectivas. Por isso, um texto contém muitos significados e, conforme
apontam Olabuenaga e Ispizta (1989):

e 0 sentido que o autor pretende expressar pode coincidir com o sentido percebido pelo
leitor do mesmo;

e 0 sentido do texto poderé ser diferente de acordo com cada leitor;

e UM mesmo autor podera emitir uma mensagem, sendo que diferentes leitores poderédo
capta-la com sentidos diferentes;

e um texto pode expressar um sentido do qual o proprio autor ndo esteja consciente.

Além disso, sempre serd possivel investigar os textos dentro de multiplas perspectivas,

conforme expressa Krippendorf (1990, p. 30):

“Em qualquer mensagem escrita, simultaneamente, podem ser computadas letras,
palavras e ora¢Ges; podem categorizar-se as frases, descrever a estrutura logica das
expressoes, verificar as associagdes, denotagdes, conotagdes e também podem
formular-se interpretagdes psiquiatricas, sociologicas ou politicas.”
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Tendo em vista 0s aspectos mencionados, uma pesquisa utilizando a analise de contetdo
necessita fundamentar-se numa explicitacdo clara de seus objetivos, que ajudam a delimitar os

dados efetivamente significativos para uma determinada pesquisa

3.4 Modelo Analitico do Estudo

A construcdo do presente estudo pretendeu, a partir da compreensédo do momento atual
da Empresa pesquisada, analisar os fatores que impactam na gestdo de pessoas e que
demandam a adaptacdo ou a mudanca do modelo vigente, bem como propor alternativas que
possam contribuir para com o alinhamento da gestdo de pessoas em relacdo a estratégia dos
negocios. O esquema proposto no Quadro 5 propde-se a facilitar a visualizacdo da interacdo

entre as instancias analisadas neste estudo.

Quadro 5 — Gestéo de pessoas em ambientes em transformacéo:
a experiéncia da empresa pesquisada.

~
(IVIERCADO
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EMPRESA - SPRINGER
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GESTAO DE PESSOAS
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\

Fonte: Autora.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 O Ambiente Econémico

Para encontrar explicacfes que apoiem as provaveis conclusdes deste trabalho sobre
0s processos de mudanga e seus impactos na gestdo de pessoas da Empresa pesquisada, €
preciso considerar alguns fatores macroeconémicos, sociais, mercadologicos e de gestdo
organizacional que vém impactando nos negécios da Empresa alvo do presente estudo, no
contexto do Brasil nos recentes anos, e que geraram e seguem gerando necessidades de
mudancas, revisao de seus negocios, estruturas e processos.

A abertura de mercado iniciada no final da década de 80, principalmente a partir do
governo Collor, e a participacdo em blocos econdmicos, como, por exemplo, 0 MERCOSUL,
enquanto tentativas de solidificar o livre comércio entre os paises envolvidos, surtiram alguns
efeitos. Atualmente, a evolucdo desse bloco encontra entraves, especialmente devido a
politica protecionista adotada por alguns paises participantes do referido Bloco. O resultado
imediato da abertura brasileira foi 0 acesso cada vez mais rapido a mercadorias estrangeiras, a
entrada de investimento estrangeiro no pais e o consequente crescimento da indUstria no pais,
bem como da concorréncia. A abertura do pais e, mais recentemente, 0 momento econémico
de maior estabilidade demandaram, a partir da década de 80, o interesse por temas como
qualidade e produtividade, tendo sido, na maior parte das vezes, utilizado o modelo japonés
como referéncia, dado o sucesso da industria daquele pais nesse sentido. Nesse processo,
contribuiram e muito a maior disponibilidade e circulacdo de bibliografia, as pesquisas
organizacionais e as académicas.

Do lado das empresas, esse parece ser um caminho sem volta, em que a geracdo de
diferencial competitivo e a inovacdo passam a ser objetivos implacaveis, e necessarios
investimentos tém sido aportados com esse objetivo. Pode-se dizer que nenhum setor de
atividade econémica ficou imune a tais pressées e que, desses movimentos, é certo que
surgiram novas estruturas organizacionais e novos sistemas de gestdo na quase totalidade das
médias e grandes empresas do Brasil.

A crise de 2008, que se mostrou devastadora especialmente nos paises da Europa
Ocidental e nos Estados Unidos, passou pelo Brasil deixando impactos menos importantes. O

pais ndo cresceu a passos gigantes, mas ndo chegou a ponto de estagnar. Comparativamente, o
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crescimento nos trés anos subsequentes a crise foi melhor que o desempenho apresentado
pelos ditos paises de “primeiro mundo”, e até hoje os indices de emprego seguem em bom
nivel, o que por si sé é um bom sinal. No entanto, em 2012, com a confirmacéo da instalacéo
da crise europeia, impactos mais sérios e disseminados s&o percebidos aqui e ali. E o caso da
reducdo do crescimento chinés e da desaceleragédo da economia brasileira. O governo vem
reagindo através do aumento dos impostos de importacdo e da reducdo temporéria de
impostos de maneira setorizada como formas de incentivo a inddstria nacional, além da queda
da taxa de juros. Para o economista Amorim (2012), menos gastos do proprio governo e
impostos sdo as receitas para um pais rico, portanto, aumentar impostos sobre produtos
importados constroi apenas um pais mais caro. E os gastos publicos ndo vém sendo atacados
devidamente pelo governo brasileiro, na opinido do citado economista, que afirma que a
prépria industria beneficiaria desses incentivos no curto prazo perde no longo prazo, na
medida em que a elevacdo de precos reduz o nimero de consumidores que podem arcar com 0
aumento dos pregos.

A questdo do presente estudo € entender, na Empresa pesquisada, como a Empresa e
sua Gestdo de Pessoas estdo sendo impactadas pela formacdo da joint venture entre a
Corporacdo norte-americana sediada no Brasil e o Grupo chinés, o que se deu em um
momento de incertezas da economia mundial, com mudangas expressivas acontecendo

também no mercado em que a Empresa opera no Brasil.

4.2 Historico de Transformac6es da Empresa

Fundada em 1934, a empresa pesquisada iniciou suas atividades como uma
representacdo comercial. Em 1955, inaugurou sua primeira fabrica e, em 1957, recebeu
licenca do grupo norte-americano para produzir toda a linha de eletrodomésticos daquela
Empresa no Brasil. Assim, em 1958, langou o primeiro ar condicionado de parede fabricado
no Brasil. O parque industrial onde hoje estd instalada a fabrica do sul do Brasil foi
inaugurado em 1966.

Em 1970, o grupo norte-americano desativou suas atividades, e a Empresa formou um
novo acordo, dessa vez com uma empresa japonesa, igualmente produtora de
eletrodomésticos. A joint venture com a atual Corporacdo norte-americana — grupo mundial

de grande porte na fabricacdo de equipamentos de refrigeracdo, aconteceu em 1983. A partir
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de entdo, a Empresa alvo deste estudo passou a posicionar-se no mercado como empresa
especializada na producdo e na comercializacdo de condicionadores de ar. Atualmente, a
Empresa conta com cerca de 1.300 empregados, distribuidos nas fabricas do Rio Grande do
Sul e do Amazonas e nas filiais comerciais localizadas em S&o Paulo, Rio de Janeiro e Recife.
Além dessas unidades, possui uma rede de lojas proprias (nove) e franqueadas (35), cujo
objetivo € atender a instaladores e especialistas em refrigeracdo, mas também vender
equipamentos e pec¢as ao mercado consumidor em geral.

Em sua trajetoria, como € possivel constatar, essa subsidiaria brasileira esteve
envolvida em situacBes de aquisicOes, fusdes e encerramento de atividades de negdcios. Em
1984, foi adquirida uma pequena unidade em Manaus e, em 1996, outra em S&o Paulo, ambas
produtoras de equipamentos de ar condicionado. A década de 90 foi marcada pela decisao de
concentracdo da producéo industrial no sul do pais, de onde decorreram inimeros processos
de reestruturacdo organizacional nas demais unidades. As decisGes estratégicas posteriores de
criacdo de lojas proprias e incremento do segmento de servicos, bem como a retomada da
producdo em Manaus, aconteceram no final da década de 90. Todas essas transformacdes
ocorreram em meio a diversas questdes macroeconémicas enfrentadas pelo Brasil, além de
algumas crises externas, como, por exemplo, a crise energética sem precedentes ocorrida em
2001.

Todos esses eventos exigiram esfor¢os no que tange a gestdo das crises e busca por
solucdes que tornassem o negocio continuamente viavel. A area de Gestdo de Pessoas ndo
passou incélume por todos esses eventos. Além de apoiar as mudancgas oriundas dos negocios,
para adaptar-se, precisou revisar mais de uma vez sua estrutura, processos e praticas. A partir
dos anos 90, alinhada as premissas corporativas, a educacdo, a seguranca e a satisfacdo dos
empregados passaram a nortear a gestdo de pessoas na Empresa. Em 1997, foi implantado o
Programa Educacdo, que contempla o pagamento das despesas com formacdo académica,
técnica, superior e avancada a todos os empregados. A Empresa hoje conta com a seguinte
qualificacdo académica: 9% dos empregados possuem ensino fundamental completo, 49%
tém ensino médio completo, 29% concluiram curso superior e 13% fizeram curso superior
com pos-graduacdo, mestrado ou especializacgao.

Desde 1997 até os dias de hoje, possivelmente em decorréncia de a¢des de capacitacdo
dos empregados, mas também do aprimoramento do uso de equipamentos de protecédo
individual e de protecdo coletiva, reduziu em 48% seus acidentes de trabalho, em especial
aqueles que ocorrem nos processos produtivos internos. Outra melhora significativa

relacionada ao ambiente € a reducdo de emissGes atmosféricas toxicas (CO,) oriundas das
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atividades de producdo, que decairam de 34 toneladas/ano para 11 no mesmo periodo.
Contribuiram para essa expressiva performance em sustentabilidade o foco na melhoria de
processos e a mudanca da matriz energética das fabricas.

Em relacdo a produtividade, a Empresa vem continuamente reduzindo a geracao de
refugos na producdo desde 2007 em uma média de 15% ao ano. Além disso, em 2011, o
volume de producédo aumentou em 28%, o que demandou incremento de pessoal. A Empresa
teve um adicional de 110 novas posicdes efetivas em 2010 e de 320 em 2011. Além disso,
para atender as demandas de producdo e de vendas de equipamentos na alta estacéo, no caso,
o0 verdo, a Empresa adota regime de trabalho temporario na producéo, entre setembro e margo
de cada ano, tendo essa média também sido incrementada em 57% no ano de 2011.

BRAZIL SALES YOY - USD

JAN PAR PAAY JUL SEP NOYV JAN MAR MAY JUL SEP MOV JAN MAR MAY JUL SEF WOV JAN MAR MAY JUL SEP NE JAN MAR MAY JUL SEF NOV

2008 2009 2010 2011 2012

Gréfico 1 — Vendas em délar més a més, de janeiro de 2008 a dezembro de 2012.
Fonte: arquivos internos, material de reunido.

Anteriormente, 0 ano de 2004 foi marcado por ter colocado a Empresa diante de uma

das mais dificeis crises financeiras de sua existéncia. Como contramedida, a entdo corporacao



56

norte-americana impds um movimento de reversdo (turnaround), em que tomou lugar uma
acdo generalizada de reducdo de investimentos e uma série de medidas com objetivo de
reconfigurar a Empresa.

A Empresa estudada, portanto, enfrentou e segue enfrentando inimeras situacdes que
exercem forte impacto nos seus negocios, nos seus resultados e nos seus recursos humanos.
No final de 2011, foi anunciada a formacgdo da joint venture no Brasil, na Argentina e no
Chile; no entanto, somente a unidade brasileira serd abordada nesta analise. Esse fato uma vez
mais desencadeia efeitos inerentes aos processos de mudancga, os quais influenciam o
ambiente e, consequentemente, a gestdo de pessoas. A razdo principal para a formagéo dessa
associacao pelo lado da Corporacdo norte-americana € o seu crescimento organico, tanto em
producdo quanto em vendas, bem como o aporte de novas tecnologias e novos produtos, ja
que, para o Grupo chinés, um lider mundial na producdo de condicionadores de ar (seu
principal negécio), mas também produtor de relevancia de outros aparelhos eletrodomésticos,
0 interesse é ampliar sua atua¢do no mercado internacional.

Em 14 de novembro de 2011, foi anunciada a formacéo da joint venture (JV) entre as
operacdes da Argentina, Brasil e Chile com o Grupo chinés, sendo o Brasil a maior operacéo
dentre os trés paises, representando 80% do negdcio. Anteriormente, no Brasil, 0 Grupo
chinés ja contava com uma empresa importadora e um centro de distribuicdo de produtos,
localizado em Santa Catarina, o qual foi incorporado a JV. O acordo firmado entre as partes
previa, ainda, a constituicdo de um Conselho Consultivo como 6rgdo méaximo de aprovacao e
definicdo das linhas estratégicas do novo negocio. Compdem esse Conselho trés
representantes da empresa norte-americana e quatro da empresa chinesa, sendo que o
Presidente do Conselho é o antigop CEO da Empresa adquirida, tendo sido mantida a sua
posicdo a frente da JV como Presidente, bem como de toda a Diretoria, que continuou
responsavel pela gestdo do novo negécio. Esse Conselho é formado por executivos
brasileiros, chineses e americanos, todos residentes em seus respectivos paises, com
compromisso de realizar trés reunides oficiais por ano, cujo propdsito é formular e aprovar a
macroestratégia da JV. Além disso, a nova JV criou um Comité Executivo, composto pela alta
direcdo da Empresa no Brasil, cuja razdo da existéncia é apoiar o Conselho recém-formado
nas analises dos negocios e dos mercados, no desenvolvimento e encaminhamento de novos
projetos e na gestdo estratégica da Empresa. Fazem parte desse Comité Executivo: o CEO, o
Vice-Presidente (expatriado, vindo da empresa adquirente), o Diretor Financeiro, com seu
respectivo Diretor Adjunto (expatriado, vindo da Empresa adquirente), o Diretor Comercial,
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com seu respectivo Diretor Adjunto (vindo da Empresa adquirente), o Diretor de Marketing, o
Diretor de Operagdes e 0 Diretor de RH.

Apesar da relativa estabilidade econémica brasileira e do crescimento do poder de
compra das classes menos favorecidas, o ano de 2011 foi marcado pelo forte avango dos
produtos asiaticos no segmento de ar condicionado, pela concorréncia acirrada no setor de
eletrodomeésticos e pelo acimulo de estoques, 0 que acabou ocasionando a queda nos pre¢os
dos produtos residenciais e comprometendo a performance da Empresa recém-adquirida.
Medidas como o aumento dos impostos de importacdo e a reducdo do IPI para determinadas
linhas de produto foram aprovadas pelo Governo Federal, mas ndo foram suficientes para
reverter os resultados negativos do periodo. Esse foi o cenario vivenciado por todo o
segmento, incluindo as duas empresas que formavam a parceria, e segue afetando os negocios
em 2012. Para complicar a situacdo, o fendmeno climatico La Nifia atrasou a chegada do
verdo 2011, que veio mais curto e mais brando nos principais mercados consumidores da
Empresa (sudeste do Brasil), o que tornou ainda mais critico o atingimento das metas de
vendas (conforme Grafico 1) e de repasse de precos ao mercado consumidor, uma vez que ar
condicionado é um produto sazonal, com grande concentracdo das vendas no verao.

Diante desse cenario, iniciaram as demandas de integracdo da recém-formada
Empresa.

Imediatamente apds o anuncio da formacao da parceria, ainda no més de novembro de
2011, desembarcaram sete expatriados chineses para ocupar posi¢cdes adjuntas aos principais
executivos: um Vice-Presidente, um Diretor Adjunto de Financas, um Diretor Adjunto de RH,
um Diretor Adjunto de Marketing, um Diretor Adjunto Comercial e dois Gerentes Adjuntos
de Manufatura, designados para as duas plantas industriais, 0s quais se juntaram aos quatro
chineses que estavam a frente do Grupo chinés presente anteriormente no Brasil. Nenhum dos
expatriados assumiu a posicao principal de sua &rea na nova Empresa. Sdo, em sua maioria,
jovens executivos em sua primeira experiéncia global, todos oriundos da matriz ou de plantas
industriais localizadas na China, e seu objetivo nesse primeiro momento é tdo somente
aprendizado. O tempo previsto para a duragdo da expatriacdo desse grupo € de trés anos,
guando entdo deve ser substituido por novos expatriados.

A estratégia definida pelo Conselho para o primeiro ano da joint venture € o aumento
de volume com incremento de rentabilidade no segmento de ar condicionado, o langamento
da marca pertencente ao Grupo chinés no mercado brasileiro e a sondagem do mercado para
avaliacdo de oportunidades de lancamento, com ou sem producéo local, de outros produtos

pertencentes ao portfolio da empresa adquirente.
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Uma consequéncia da perda da representatividade da empresa norte-americana, que
ficou com participagdo inferior a 50% na parceria, foi o descolamento de processos
corporativos, como a remuneracao estratégica de executivos, o plano de sucesséo, o codigo de
ética, a avaliacdo de desempenho, o passaporte de aprovacdo de novos produtos e o sistema de
seguranca e meio ambiente, dentre outras.

Ao longo do tempo, a area de Recursos Humanos reduziu consideravelmente seu
quadro de colaboradores efetivos, o que demandou a revisao do modelo de gestdo de pessoas.
Para tanto, adotou-se uma abordagem mais descentralizada, em que a lideranca da Empresa
pesquisada passou a desempenhar papel importante. Foram necessarias mudangas na
estrutura, com aporte de pessoas com competéncias diferenciadas, seja nos conhecimentos dos
principais processos de RH, seja na coordenacdo de projetos e na capacidade efetiva de
implementacdo. Além da estrutura enxuta, 0 novo desenho esté inspirado na proposicdo de
Ulrich (2009) de manter dois vetores na gestdo de pessoas: por um lado, reter talentos; por
outro, promover a cultura organizacional através de processos robustos de gestdo de pessoas,
de forma que estes possam instrumentalizar a lideranca para que assuma de fato e de direito a
gestdo de suas equipes, conforme pode ser observado no Quadro 6. O referido quadro foi
compartilhado com toda a lideranca da Empresa durante a apresentacdo do plano de negdcios
para 2011 e vem sendo utilizado como um norte da area de Recursos Humanos. O
planejamento anual de Recursos Humanos ocorre no més de novembro do ano anterior, a
partir da aprovacao do plano anual de negdcios, cujas metas e projetos sdo utilizados como
orientacdo (drive) para as acdes de Recursos Humanos. Assim, todos 0s projetos propostos
pela &rea de Recursos Humanos buscam apoiar as metas corporativas estabelecidas no
referido plano e atender as expectativas no que tange a gestdo de pessoas. Como exemplo,
pode-se citar 0 ano de 2011, quando os projetos de gestdo de pessoas se alinharam as

demandas da formacéo da joint venture.
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Quadro 6 — “HR Way” Empresa Pesquisada
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Fonte: Autora, com base em Ulrich (2009).

No eixo dos Talentos, encontram-se 0s processos de atracdo, desenvolvimento e
retencdo de talentos, tais como recrutamento e selecdo, desenvolvimento, gestdo da
performance, remuneracdo varidvel e alguns programas especiais, como 0 programa de
formacdo de jovens engenheiros e de técnicos trainees. No eixo da Cultura, estdo processos
como a gestdo de beneficios, os principios e as normas internas, a estrutura organizacional, 0
programa de ética e a comunicacgdo interna. Mesmo antes da formacdo da joint venture, 0s
processos de gestdo de pessoas ja vinham sendo revisados e melhorados em linha com os
planos de negdcios anteriores; no entanto, com a mudanca do poder acionario, uma nova
estratégia de gestdo de pessoas emergiu, e novas demandas colocaram-se como necessarias.

Assim, com objetivo de apoiar o negdcio na perspectiva de gestdo de pessoas e
minimizar o impacto decorrente da citada perda de alguns sistemas e processos, a area de
Recursos Humanos da Empresa vem focando a renovacao de alguns processos, tendo definido
junto ao Comité Executivo cinco projetos prioritarios para 2012:

1 - Desenvolvimento da nova ferramenta de gestdo da performance, partindo da

revisao das competéncias organizacionais e individuais;

2 - Substituicdo do processo de remuneracdo varidvel de executivos, tornando-a mais

agressiva, em linha com as praticas do Grupo chinés;

3 - Criacdo do Programa de Gestdo de Expatriados para atendimento das demandas

atuais e futuras, incluindo processos de expatriacdo de brasileiros na China;
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4 — Desenvolvimento do Programa Jovens Engenheiros para apoiar as iniciativas de
melhoria de processos fabris e logisticos, inovagdo no portfélio de produtos e em
engenharia de aplicacéo;

5 — Integracgdo entre as empresas do Grupo norte-americano e a do Grupo chinés, que
ja operava no Brasil, com a avaliacdo de todos os colaboradores daquela unidade e
aproveitamento de 30% do contingente na nova Empresa.

Além disso, a area de RH vem prestando apoio a gestdo da mudanca atraves dos
processos de comunicacgdo interna, treinamentos de integracdo, adequacao da tecnologia de
informética em uso nos processos de gestdo de pessoas e revisdao das estruturas
organizacionais.

Importante ressaltar o inicio do Programa Jovens Engenheiros, com oito profissionais
contratados em meados de 2012 para desenvolverem-se prioritariamente em carreira técnica
com o objetivo de apoiar projetos comerciais e também processos de fabricacdo e
desenvolvimento de produto. Além disso, outro processo aperfeicoado durante a transicdo dos
negocios foi a construcdo das novas competéncias organizacionais e individuais de forma
participativa, iniciando pela validacdo do enunciado da estratégia da JV e pela revisdo dos
principios organizacionais, processo este que serve como base do novo sistema de avaliagdo
de desempenho, recentemente implantado na joint venture.

Do ponto de vista intenacional, a area de gestdo de pessoas do Grupo chinés encontra-
se vinculada a area de operacbes e vem focando mais 0s processos de controle (registro de
pessoal, cadastros e procedimentos operacionais) do que o desenvolvimento de pessoas, ou
seja, processos como selecdo, qualificacdo, desenvolvimento de lideres e plano de sucessao
sdo geridos localmente. Alias, a direcdo de gestdo de pessoas da joint venture vem sendo
convidada a compartilhar os processos de gestdo de pessoas existentes na empresa antes da
formacéo da parceria, com seus pares de RH sediados na China, de maneira a apoiar futuras
acoOes relacionadas. Assim, é possivel afirmar que a area de gestéo de pessoas da joint venture

é bem mais estruturada do que a da matriz do Grupo chinés.

4.3 Analise dos Dados das Entrevistas
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As entrevistas (Anexo 1), num total de 10, foram realizadas entre 20 de junho e 28 de
julho de 2012, sendo a presente andlise apresentada por subgrupo: diretores, gerentes,
gerentes de RH e, depois, de forma integrada. Inicialmente, foram convidados 25 membros da
lideranca, de um total de 43 gestores em posicdo de diretoria ou geréncia. As entrevistas
foram presenciais e tomaram entre 40 minutos e duas horas e 30 minutos, ndo tendo sido
estabelecido um limite de tempo pela autora. Em um Unico caso, a entrevista foi realizada em
duas sessdes de aproximadamente uma hora cada. O grupo participante atendeu as
expectativas de perfil, experiéncia e diversidade de areas, conforme estabelecido para embasar

0 estudo, conforme o item 3 de coleta de dados, constante no Método da Pesquisa.

4.3.1 Andlise das Entrevistas com Diretores

Um total de quatro diretores participou das entrevistas dirigidas: um de Marketing, um
de Operacbes, um de Suprimentos e um de Controladoria/Financas. O Diretor de Marketing
encontra-se em fase de transicdo para a area de OperacGes e possui 20 anos de casa, ja tendo
ocupado a posicdo de Gerente de Engenharia no Brasil e no exterior; o Diretor de
Suprimentos também possui 20 anos de Empresa e é igualmente egresso da &rea de
Engenharia; o Diretor Industrial possui 10 anos de casa, divididos em dois periodos distintos,
pois saiu em 2005 e retornou em 2007, sempre atuando como gestor de manufatura; e o
Diretor de Controladoria entrou na Empresa ha cinco anos, oriundo do mercado. Desse
subgrupo, dois sdo engenheiros e dois sdo administradores. Além disso, um esta lotado em
Manaus e os demais na Unidade de Canoas.

O Diretor Industrial enumera a comunicacgdo aberta e constante, o preparo da lideranca
para a gestdo de pessoas com énfase em resultados e na necessidade de adaptacdo, bem como
0 mapeamento de conhecimentos chave e das pessoas que 0s possuem, como fatores
essenciais para a gestdo de pessoas no atual cenario de negécios. Outros pontos sugeridos por
esse profissional, enquanto funcdo secundéria de suporte de RH, sdo o patrocinio do processo
de envolvimento da lideranca no planejamento estratégico, o envolvimento no
acompanhamento da eficiéncia operacional e o suporte nas contramedidas necessarias para
correcdo de ineficiéncias, aléem do apoio na redugdo de burocracias. Para esse diretor, todos na
Empresa precisam fomentar as trocas de experiéncias internas e com o mercado sobre

melhores préaticas e, a partir dai, realizar melhorias e/ou correcdo nos processos existentes.
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Em relacdo & formagéo da joint venture, todos os diretores entrevistados concordam
que um processo de mudanca por aquisicdo interfere sobremaneira na motivacgao das pessoas,
e essa deve ser a principal preocupacdo da lideranca na gestdo de pessoas nesse periodo.
Segundo um dos entrevistados desse subgrupo, “um processo de fusdo ou aquisi¢cdo gera mais
incertezas do que oportunidades no curto prazo. Nesse sentido, entender as diferengas
culturais e redefinir os principios organizacionais (visdo, missdo e valores), bem como
comunica-los, ajuda a reduzir os efeitos negativos da incerteza e pode contribuir para a
melhoria do ambiente, com manutengdo ou elevagao dos niveis de produtividade”. Estudo
realizado pela KPMG corrobora essa percepcao, pois que os trés fatores essenciais de sucesso
em uma operacdo de F&A foram a selecdo do time de gestdo, a questdo cultural e a
comunicacdo. O Diretor de Marketing entende que a integracdo das equipes na “nova
Empresa” criara o sentimento de pertencimento, e RH deve liderar essa iniciativa. Este
entrevistado contribui recomendando que o programa formal de integracdo de novos
colaboradores seja reeditado e relancado para todos os empregados. De fato, a percepcao de
formacdo de uma nova Empresa, com padrBes proprios, vai ao encontro do que versam 0s
autores Lopes (1996) e Barros et al. (2006) em se tratando de formacdao de joint ventures.

Sobre o choque cultural oriundo da mudancga, o Diretor de Suprimentos refere que,
apesar de o tema ter sido tratado durante o periodo de transicdo em treinamentos, reunides e
féruns informais, ele acaba se manifestando de forma néo prevista, e isso vem aumentando a
complexidade da gestdo. Um exemplo disso ¢ a dificuldade de entendimento dos processos
organizacionais e da lingua por parte dos expatriados recém-chegados. Como 0s executivos
chineses vieram em posicdo de adjuntos nas areas, isso vem demandando tempo extra do
diretor principal, que precisa esclarecer ou explicar processos e situagdes consideradas
corriqueiras outrora. Nesse sentido, Barros et al. (2003) afirmam que as questdes relacionadas
a complexidade do encontro de duas culturas nas formacGes de parcerias entre empresas é
uma das razdes de insucesso nesse tipo de operacao.

Nesse grupo ainda, a maioria dos entrevistados reforgou a importancia da revitalizagdo
da gestdo de desempenho, o que se encontra em fase de implantagdo, uma vez que o elo com
0 sistema vigente na corporagéo anterior foi perdido a partir da formacdo da joint venture. A
respeito desse assunto, um dos entrevistados afirma que somente com um “forte processo de
gestdo de desempenho serd possivel oferecer a orientacdo estratégica necessaria ao
cumprimento dos desafios da nova organizagédo, da forma pretendida”. Esse diretor sugere
que, além de revitalizar, é necessario melhorar a gestdo do desempenho, avaliando as

competéncias e reconhecendo contribuicdes diferenciadas, ndo somente 0s objetivos



63

realizados. Para Dutra (2008), uma das principais distor¢fes na gestdo de pessoas estad em
olhar o individuo somente pelo que entrega. Assim, ao olhar somente o resultado final, nem
sempre séo reconhecidos 0s mais valiosos.

O diretor da area de Marketing traz a tona que a situacédo de incorporacdo de uma nova
marca e dos novos produtos somados aos ja existentes esta demandando mudancgas nos canais
de vendas e distribuicdo, as quais necessariamente impactam nos clientes, mas também nas
pessoas. Sua Vvisdo € de que toda a forca de vendas e talvez todos os colaboradores necessitem
informacdes e alguns de uma nova capacitacdo em produtos e marcas.

Adicionalmente, é possivel destacar como comentarios desse grupo:

“As regras do jogo estdo menos claras, ou seja, a ‘formula de bolo’ pode e deve ser
reescrita. E neste contexto as pessoas precisam aprender a executar seus planos €
processos com menos condi¢fes de contorno definidas.”

“Com os produtos e 0s canais de distribui¢do de venda mudando, é necesséria uma
maneira diferente para manter os clientes antigos e conquistar 0s novos. 1sso passa
por uma maneira de pensar de toda a organizacéo.”

Para efeito de organizacdo, as informacdes colhidas nas entrevistas com diretores
foram consolidadas e seguem apresentadas em forma de um quadro-resumo (Quadro 7),
segmentadas por processo de gestdo de pessoas em relacdo a situacdo atual, aos riscos diante

do cenério de transformacdo e as sugestbes de melhoria na opinido dos diretores.
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Quadro 7 — Identificacdo de Riscos e Oportunidades na gestdo de pessoas pelos
Diretores entrevistados.

Processo

Situacdo atual

Riscos

Consequéncias

Oportunidades

Planejamento de
pessoal e
estrutura

organizacional

O planejamento de pessoal
considera somente nimero
de empregados e 0s custos
relacionados, sendo fragil
no quesito alinhamento
estratégico

Desconex&o ou
néo-atendimento
da estratégia da
nova Empresa

Falha no
atendimento das
necessidades do
negdcio por falta de
pessoal suficiente
e/ou preparado

Revisdo dos indicadores
de planejamento de
pessoal,
estabelecimento de
método e de critério
para priorizacdo dos
ajustes necessarios e
rapidez na implantagéo
de mudangas

A nova organizagéo
formada demanda um novo
desenho para atender as
novas premissas
estratégicas de produto,
marcas e objetivos
financeiros

Modelo vigente
departamentalizado e
inflexivel

A inexperiéncia
na nova
configuracdo do
negdcio e/ou 0
foco exclusivo em
custos pode levar
a estruturas
equivocadas

Ficar “preso” a
estrutura anterior
pode dificultar a
solugdo de
problemas e o
atendimento das
necessidades dos
negdcios

Estruturas pouco
ageis e
incompativeis,
voltadas ao
aproveitamento de
pessoas, e ndo ao
atingimento dos
objetivos do
negdcio

Entendimento da
necessidade do negdcio
e ajuste imediato das
estruturas

Adocao de estruturas
matriciais e de forma de
trabalho por processo e
por projetos

RH deve incentivar a
lideranca a mudar

Recrutamento e
selecdo

Dificuldade de encontrar
recursos adequados devido
a escassez de mao de obra
qualificada, somada ao
aquecimento do mercado

Mudanca de configuragéo
dos negdcios demandando
novos perfis

N&o ser uma
empresa da
escolha de bons
profissionais
(“algumas
pessoas preferem
multinacionais
norte-americanas
e/ou européias,
em detrimento das
asiaticas”)

Escolha de
profissionais sem
o perfil
necessario, seja
para contribuir
com o processo de
mudanga ou com
0s resultados

Comprometimento
do alcance desses
resultados

Perda de
credibilidade junto
aos novos “donos”

Aumento de custo
com movimentagdes
de pessoal
(admissao,
transferéncia,
demisséo)

Prospectar novos
parceiros de R&S

Melhor mapeamento
dos recursos internos
para eventuais
movimentacdes

Reedicao do Programa
de Trainees e Jovens
Engenheiros

Revisdo das
competéncias frente aos
novos desafios e
contratacao de
profissionais com
aderéncia a estas

Capacitacdo

Baixo investimento nas
capacitagBes especificas

Profissionais sem a visdo
da co-responsabilidade no
processo de aquisi¢éo de
novas habilidades

Pessoas sem a
capacitagdo
adequada para
enfrentar os novos
desafios do
negécio

Perda de tempo
Retrabalho

Falta de
credibilidade

Deterioracéo da
imagem

Uso do “antigo
Programa Educagdo”,
de acordo com
necessidades da
empresa, que antes ndo
era permitido

Identificacdo dos
conhecimentos chave
para propiciar
treinamentos focados

Revis&o do plano de
treinamento

Fonte: Autora, dados da entrevista.
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Processo

Situacdo atual

Riscos

Consequéncias

Oportunidades

Desenvolvimento
de lideres

Interrup¢do do programa
de desenvolvimento de
lideres durante o processo
de transicdo da Empresa

Lideres com pouca
experiéncia e sem as
devidas competéncias

Poder centralizado nos
“cabegas” de departamento

N&o ser percebido
como prioridade
frente a tantas
outras
prioridades
relativas &
formacao e
consolidacdo da
nova Empresa

Desmotivagéo das
equipes

Perda de talentos

Dificuldade em
gerir as crescentes
demandas da nova
Empresa

Capacitacdo da
lideranga em relagéo
a0s novos negdcios e
nova cultura

Trabalhar com técnicas
de coaching (externo) e

mentoring (interno)
para viabilizar o
desenvolvimento dos

atuais e futuros lideres

Intensificar

treinamentos de lideres

mesmo que
internamente.

Ser ainda mais
assertivo na
identificagdo de novos
lideres.

Remuneracao e

Inseguranca dos
funcionérios quanto a
manutencéo dos beneficios.

Nao houve, de fato,
mudancas

Comprometimento
com a satisfagéo
dos empregados.

Em beneficios,

Né&o-alcance dos
resultados
esperados por

Incremento da
remuneracao variavel

das posicdes de gestdo

Comunicar critérios de

nefici x . risco baixo, em Lo . .
beneficios Remuneracdo compativel [ desmotivacdo ou até | remuneracdo e reforcar
p remuneragdo, é x 3
com o0 mercado, porém, reciso estar evasdo de pessoal os beneficios de
pouco agressiva P \ maneira clara e
atento as nuances
transparente
. do mercado
Congelamento salarial para
ajustes por mérito
Reviséo e revitalizacdo
Perda de do processo como um
desempenho todo
individual
(inseguranga, Identificacdo e
estresse, perda de divulgacéo das novas
Manter o processo de . >S€, P Falta de foco em gagao
estdo de performance identidade com a resultado competéncias
Gestéo da ?obusto através da empresa) durante comportamentais e
performance - x 0 periodo de T técnicas
implantagéo do novo transicio N&o-atingimento
software e do novo processo ¢ dos planos -
Muito importante
Adocao de ampliar a utilizagéo
ferramenta inteligente do feedback

inadequada ou
uso inadequado

e de planos individuais

de melhoria, geridos
por cada colaborador

Fonte: Autora, dados das entrevistas.
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De maneira geral, pode-se verificar no Quadro 7 que os diretores se mostraram
preocupados com a perda da capacidade da empresa de atrair talentos, com o
comprometimento da satisfacdo das pessoas, com a dificuldade em atingir as metas por falta
de dominio dos novos processos/produtos e tambem pela evasdo de profissionais.

Foi destacado, quanto ao planejamento de pessoal, que este atualmente considera
somente 0 nuimero de empregados e o0s custos relacionados, sendo fragil no quesito
alinhamento estratégico, bem como o fato de que a nova organizacdo formada vem
demandando um novo desenho para atender as novas premissas estratégicas de produto,
marcas e objetivos financeiros. Quanto ao recrutamento e sele¢do, foi observada
especialmente a dificuldade de encontrar médo de obra qualificada que atenda aos novos perfis
que estdo sendo procurados. No que se refere a capacitacdo, foram apontados o baixo
investimento nas capacitacdes especificas e a existéncia de profissionais sem a visdo da co-
responsabilidade no processo de aquisicdo de novas habilidades, assim como o fato de que a
formacdo de liderancas ndo é tomada como prioridade. Quanto a remuneracdo e aos
beneficios, sugeriu-se seguir acompanhando as praticas de mercado. JA& em gestdo de
desempenho, foi ressaltada a necessidade de adocdo de ferramenta adequada.

Como oportunidades, as sugestdes sdo no sentido de melhorar e adaptar préaticas
vigentes na empresa anterior (selecdo, treinamento, desempenho, remuneracéo), renovar ou
qualificar o grupo de lideres e inovar através de adocdo de estruturas mais ageis e flexiveis,

como forma de reduzir os “feudos” departamentais.

4.3.2 Analise das entrevistas com os Gerentes de Area

Foram trés os gerentes que contribuiram com as entrevistas do presente estudo, sendo
um da Manufatura, um da Engenharia e um de Marketing, todos graduados em Engenharia. O
profissional da Manufatura possui cinco anos de Empresa; o de Engenharia, 15 anos; e o de
Marketing, 18 anos. O de Manufatura e o de Engenharia estdo sediados em Canoas, e 0 de
Marketing, em Sao Paulo.

Para um dos entrevistados no grupo de gerentes, € fundamental que o CEO assuma um
papel referencial, compartilhando a visdo de curto/médio/longo prazo para a JV com toda a

forca de trabalho. A maioria das pesquisas referendadas no presente estudo confirma a
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relevancia do papel da lideranca na gestdo de pessoas quando da integracdo de empresas que
passam por um processo de fusdo e aquisicdo, o que pode ser encontrado também no estudo
da Price Waterhouse (2008), seja como fator de sucesso ou de insucesso na formacdo de
parcerias. Para esse mesmo gestor, a capacitacdo das pessoas é fundamental para o sucesso
dos negdcios da JV, pois, no cenério atual, com o mercado crescente e 0 surgimento de novos
conceitos e tecnologias, maiores conhecimentos e atualizacbes tém sido uma demanda
constante aos profissionais, independentemente da posicdo ou area em que estejam atuando. O
entrevistado ainda indica a necessidade de abandonar o antigo modelo de negdcios, uma vez
que a possibilidade de atuar com novos produtos e em novos mercados exige novas formas de
gerir. Para outro gestor entrevistado, o maior desafio da gestdo de pessoas é estabelecer
estruturas que permitam a interacdo entre areas, gerando sinergias, melhorando processos e

agregando mais valor ao negocio.

“Por que ndo criamos um “café da manha com o presidente”, em que convidariamos
funcionarios de diferentes areas para que possam conversar com ele?” (Gestor da
JV)

Dois dos gestores confidenciaram que se preocuparam com o choque das duas culturas
antes de ter sido formalizada a fusdo, mas, ap6s a concretizacdo da parceria, ndo percebem
esse aspecto como algo problematico. Ambos relatam que a transi¢do cultural vem ocorrendo
de forma gradual. O gestor de engenharia discorda nesse ponto, pois percebe que a cultura
pode ser um entrave e diz que, quanto antes ocorrer a integracao entre as culturas, melhor para
as pessoas e para 0s negocios.

Sobre suas proprias equipes, 0s gestores de area concordam que o principal desafio é
manté-las motivadas e tem sido o estreitamento na comunicagdo a pratica adotada por todos,
mas ndo coincidem quanto a forma de realiza-la. Enquanto o gestor de producéo busca manter
a equipe focada, reforcando os objetivos da Companhia e valorizando o alcance desses
objetivos, o de Marketing opta pela capacitagcdo nos novos cenarios e mercados, mantendo um
ambiente participativo e de aprendizado onde as pessoas possam se sentir realizadas e
engajadas no projeto da nova Empresa. J4 o gestor de Engenharia procura mostrar aos seus
colaboradores as oportunidades de negocios decorrentes da formacdo da JV, uma vez que,
com a possibilidade de ampliacdo do portfolio de produtos, emergem também novos projetos
de engenharia e, portanto, novas oportunidades de carreira. Na opinido desse gestor, 0S

desafios relacionados a inovacdo e a diversificacdo sdo o combustivel imprescindivel para
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promover o desenvolvimento das pessoas, em especial das areas de tecnologia, como é o caso
da Engenharia. O fato é que se trata de pablicos com perfis muito distintos dentro dessas trés
areas pelas quais respondem os gestores entrevistados: na Manufatura, concentra-se a quase
totalidade da mé&o de obra operacional; em Marketing, estdo especialistas em comunicagao,
inteligéncia de mercado e marcas; e, em Engenharia, encontram-se profissionais da area
técnica e tecnoldgica, em sua maioria, engenheiros de desenvolvimento de produtos. Diz um

dos gerentes:

“Manter um canal de didlogo com a equipe, em que eles tenham liberdade para
expor seus pensamentos e saibam para onde e por que estamos indo.”

Dois dos entrevistados entendem que esse momento demanda uma profunda analise de
processos e uma quebra de paradigmas, com a introducdo de novos conceitos e novas formas
de gestdo da Companhia, incluindo as reformas na gestdo de pessoas, atendendo as
necessidades do negdcio e estando em linha com as praticas de mercado. Ao serem indagados
sobre suas expectativas em relacdo a inovacdo, em especial nos processos de gestdo de
pessoas, ndo foram claros ou especificos.

Para efeito de organizacéo, as informacdes colhidas nas entrevistas com gerentes de
area foram consolidadas e seguem apresentadas em forma de um quadro-resumo (Quadro 8),
segmentadas por processo de gestdo de pessoas em relacdo a situacdo atual, aos riscos diante

do cenario de transformacao e as sugestes de melhoria na opinido dos entrevistados.
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Quadro 8 — Identificacdo de Riscos e Oportunidades na gestdo de pessoas pelos
Gerentes entrevistados.

Processo

Situacdo atual

Riscos

Consequéncias

Oportunidades

Planejamento de
pessoal e design
organizacional

Excessos de mudangas
acarretando complexidade
ao planejamento,
especialmente de pessoal de
fabrica

Comprometimento
da qualidade e da
produtividade de
fabrica

Retrabalho na
operacao

Aumento de custo
operacional

Interagdo entre areas
para adequagao do
planejamento de
pessoal, de forma a
atender as necessidades
do negdcio

N&o existe um padréo ou
uma metodologia para
apoiar o desenho das
estruturas

A nova Empresa e seus
novos negocios estao
exigindo novas estruturas,
em oposicao as estruturas
atuais

Dimensionamento
inadequado das
areas

Né&o-atendimento
das novas
demandas

Dificuldade para
completar planos e
atingir resultados

Perda de
oportunidades de
mercado

Aumento da pressao
no ambiente de
trabalho

Subutilizagdo de
capital intelectual

Introducédo de método
(padréo) para apoiar a
organizacao interna
(design ou arquitetura
organizacional)

Necessidade de
estruturas mais flexiveis
e menos burocraticas
que se adaptem as
novas necessidades da
JV

Recrutamento e
sele¢do

Demanda por profissionais
com conhecimentos nos
novos negocios

Mudanca organizacional e
necessidade de revisdo de
competéncias

Resisténcia de alguns
profissionais experientes de
trabalhar para o Grupo
chinés devido a ideias
preconcebidas sobre essa
populagéo

Dificuldade na
identificagdo de
novos perfis/
competéncias

Demora na
contratacao

Comprometimento
na procura por
profissionais
experientes no
mercado

Ineficiéncia ou
baixa produtividade
por fraca adesdo ao
novo perfil de
competéncias

Perda de
oportunidades de
negdcios por falta
de pessoal
qualificado

Erros na tomada de
decisdo sobre
negdcios por falta
de dominio de
alguns
conhecimentos/
processos

Alinhamento as novas
competéncias
organizacionais e
individuais, as quais
devem ser disseminadas
por toda a Empresa

Buscar parceiros de RH
que ja trabalhem com
0S NOVOS segmentos
onde a JV pretende
incursionar

Reforgar a divulgacéo
da nova Empresa em
meios académicos e
profissionais

Capacitacéo

O conhecimento necessario
nao esta “dentro de casa”

Profissionais sem a
capacitagéo necessaria
para assumir novas funces
e desafios

Know-how em
NOVOS Processos e
produtos
fragilizado em
relagdo a
concorréncia

Demora para
entrar em novos
mercados e
performar bem em
novos canais

Comprometimento
da estratégia da JV

Perda de
oportunidades de
negdcios

Investimentos mal
dimensionados ou
mal direcionados

Revisitar préticas de
treinamento e reforcar
a capacitagdo em
pontos que agreguem
valor ao negdcio

Treinamento nos novos
negdcios em que néo se
tem expertise

Revisdo da qualificagao
das areas técnicas
(alinhadas aos novos
negdcios)

Fonte: Autora, dados da entrevista.
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Quadro 8 (Cont.). — Identificacdo de Riscos e Oportunidades na gestao de pessoas pelos
Gerentes entrevistados

Processo

Situacdo atual

Riscos

Consequéncias

Oportunidades

Desenvolvimento
de lideres

Preparo da lideranca para
trabalhar em uma nova
cultura organizacional

A Empresa estd ha algum
tempo sem investir na

formacao de novos lideres e

no desenvolvimento dos
atuais

Apenas 50% de sucessores
prontos para assumir as
posicdes de geréncia e
direcao

Alguns lideres
com dificuldade
de absorver a
mudanca nos
negocios

Lideranca sem o
perfil adequado
para
desempenhar suas
funcdes

Promogdes
precipitadas em
caso de saidas
voluntérias de
gestores (pedido
de demissdo)

Tempo e
investimento podem
ser insuficientes

Necessidade de
desligamento por
despreparo

Perda do foco ou
até da motivacao

Comprometimento
do clima de
trabalho

Relangar o Programa
de Trainees

Incremento da visdo
sistémica e estratégica
da lideranca

Reeditar as
competéncias da
lideranca

Desenvolvimento de
programas executivos
em parceria com
instituicdes renomadas

Remuneracao e

Processo revisado e
orientado para a equidade
interna e também para o
mercado

Congelamento salarial
como medida de contengéo

Perda de talentos

Desmotivagédo

Reforcar a politica de
beneficios vigente
(“Atualmente gera
questionamentos,
mesmo sendo
diferenciada” [sic])

Manter-se atualizado

nefici Conflitos Desgaste da area de AN o
beneficios de gastos da JV gaste em relagdo as praticas
envolvendo RH e da imagem da A
sindicato Empresa de referéncia no
Sem alteracgdes nos planos mercado
de beneficios com a nova
JV, mas a expectativa é de Capacitar a lideranga
que pudesse ocorrer em gestdo da
remuneracao
Ferramenta mais
flexivel que a anterior,
capaz de mensurar a
Foco maior na Perda de realizacéo de objetivos
quantificacdo dos | credibilidade no especificos
. objetivos processo pela
Desenvolvimento da nova - o
ferramenta para apoiar a genéricos para descontinuidade da | Desdobramento dos
estio da JV medir 0 ferramenta anterior | indicadores com base
Gestio da g desempenho das nos objetivos do
£ss0as Pouco foco em negocio
performance Falta clareza quanto aos P g

objetivos dos negdcios e,
em consequéncia, quanto
aos de desempenho

Como 0 processo
é anual, a
correcao de rota
pode ficar
inviavel

resultados enquanto
0s objetivos ndo
estiverem
claramente
estabelecidos

Estabelecimento de uma
revisdo semestral

Buscar um modelo para
avaliar o engajamento
das pessoas

Celebrar conquistas

Fonte: Autora, dados das entrevistas.

No nivel gerencial, como pode ser verificado no Quadro 8, a preocupacdo concentrou-

se na possibilidade de queda de qualidade e de produtividade. Também foi mencionado o
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risco de ndo-atendimento das demandas da JV e possivel perda de oportunidades de negdcios.
Os entrevistados foram ainda mais diretos ao afirmarem que uma parte da lideranga ndo
estava preparada para a mudanca, tampouco para a gestdo, sugerindo aporte de investimento
no desenvolvimento de lideres.

Outras melhorias referidas foram relativas a gestdo da performance, pontuando-se o
temor por perda de foco em resultado durante o periodo de transicao e a revisdo do processo
de treinamento a luz das novas competéncias. Também foram sugeridos a adocdo de
estruturas mais flexiveis e um maior investimento em desenvolvimento de liderancas.

Entendem os entrevistados que o momento traz também uma série de oportunidades,
destacando-se entre elas: interacdo entre areas para adequacdo do planejamento de pessoal, de
forma a atender as necessidades do negocio, introducdo de método (padrdo) para apoiar a
organizacdo interna (design ou arquitetura organizacional), alinhamento as novas
competéncias organizacionais e individuais, as quais devem ser disseminadas por toda a
Empresa, revisdo de préticas de T&D e de praticas de remuneracgéo/beneficios com base no

mercado.

4.3.3 Analise das entrevistas com Gerentes de Recursos Humanos

Foram entrevistados trés gestores de RH, dois lotados na Unidade de Canoas, Rio
Grande do Sul, sendo um responsavel por processos de Administracdo de RH, e outro de
Desenvolvimento de RH, além de um profissional generalista de RH, responsavel pela gestdo
de pessoas das areas de Marketing, Vendas e Distribuicao, lotado em S&o Paulo.

Um aspecto considerado essencial por esse grupo na conjuntura atual dos negocios e
do mercado no que se refere a gestdo de pessoas € a valorizagcdo do capital intelectual com
objetivo de assegurar suporte aos planos dos negocios e ao futuro da organizacéo.

Outro ponto levantado por dois dos participantes da area de RH é a necessidade de
entender as expectativas e opinides das pessoas diante das recentes mudancas, abrindo espaco
para maior participacdo em reunides e didlogos com a lideranca.

Em relacdo as mudancas ja instaladas em consequéncia da formacdo da JV, um dos
entrevistados ressaltou que a formacdo do Comité Executivo estd gerando uma possibilidade
de maior unidade e integracdo da alta direcdo, o que j& esta sendo percebido nos niveis

inferiores.



72

Como suas maiores preocupacoes, os gerentes de RH apontam percepcdes distintas.
Para um, a fusdo desencadeia ansiedades, confusdo e medo nas pessoas. Esse entrevistado
chama esse momento de transi¢do de “hiato” e diz que, além de essa situacdo patrocinar
incertezas, abre espaco para “elucubracdes” que acabam por contaminar o ambiente de
trabalho, podendo favorecer a evaséo de talentos. Para outro, 0 maior problema enfrentado
tem sido a morosidade no processo decisorio, abrangendo decisdes que envolvem desde o
posicionamento das marcas até a integracdo dos processos com a empresa que foi incorporada
com a fusdo e a revisdo de processos internos. Para esse profissional do RH, sustentar
processos burocraticos sem criticad-los pode obstruir o empreendedorismo. Finalmente, o
terceiro entrevistado identifica como alvo de sua preocupacao a existéncia de feudos, com as
areas trabalhando isoladas e “muitas vezes remando para lados contrarios”.

Como sugestdo adicional, um dos profissionais manifestou seu desejo de criar e
distribuir um Manual de RH para os gestores, com todos os processos revisados, desde
recrutamento e selecdo até demissdo, passando por férias, afastamentos, solicitacdes de
treinamento, avaliacbes de eficacia, avaliagdes de desempenho, etc. Outro reforcou sua
sugestdo de um Programa de (re)integracdo na nova Empresa, extensivo a todos o0s
empregados. E outro sugeriu que a area de RH trabalhasse com mais a¢des de marketing
interno para reforgo da identificacdo dos colaboradores com as marcas e 0s produtos da
Empresa.

Entre os processos de gestdo de pessoas de menor risco, na opinido de todos os
entrevistados, estariam aqueles amparados pela legislacdo trabalhista em vigor (CLT e
outras), como, por exemplo, folha de pagamento e beneficios. No entanto, o fato de os
processos de gestdo de pessoas estarem todos interligados leva esse grupo a ndo expressar
tranquilidade em relacdo aos processos acima apontados. Um dos gestores de RH sugeriu
acoes de melhoria capazes de apoiar a gestdo de despesas de folha de pagamento, como a
adocdo do conceito de lump sum?, para atrair ou recompensar colaboradores sem incorporar
ao salério (i.e. Folha de Pagamento), visto que sobre a gratificacdo eventual ndo necessitam
incidir encargos, ou ainda atraves da proposi¢do de considerar a reducdo de jornada de
trabalho, com reducdo de salarios em momentos de crise ou queda de producdo e vendas, com
reversdo futura. Tais praticas ndo tém sido adotadas ao longo do tempo pela Empresa
pesquisada.
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! Lump Sum — pagamento em espécie feito a0 empregado em um Gnico evento, como forma de atragdo ou
reconhecimento.
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Para esse grupo, foi perguntado sobre os projetos de Gestdo de Expatriados, Avaliacéo
de Desempenho e Remuneracdo Varidvel de Executivos, 0s quais estdo sendo desenvolvidos
pela area de RH da Empresa para apoiar a gestao da transicao.

Sobre a gestdo de expatriados, todos afirmam que foi sendo aprendida na pratica, entre
acertos e erros, pois ndo somente o choque de culturas, mas também as questdes burocraticas
de visto e documentagdo impactaram no processo, apesar da contratacdo de consultoria
especializada no tema. Internamente, seguiram o0 programa de integracdo, as aulas sobre
procedimentos internos, legislacdo trabalhista, visitas as unidades e aulas de portugués. Em
relacdo ao choque cultural, Barros et al. (2003) afirmam que os principais problemas numa
integracdo de empresas fundidas estdo relacionados a gestdo de pessoas, a complexidade
presente no encontro de duas culturas e ao clima tenso que se instala.

A avaliacdo de desempenho foi considerada por dois dos gestores entrevistados como
um oOtimo exercicio de integracdo da JV, permeando todas as areas da Empresa e
oportunizando a inovacdo do processo e a reducdo de aspectos subjetivos normalmente
presentes, com a revisdo das competéncias. Um entrevistado ressaltou sua preocupagdo com
tornar esse processo uma pratica consciente dos lideres.

O Bonus Executivo também foi considerado um avanco por todos os entrevistados no
que se refere as métricas e sua aplicacdo, no entanto, a expectativa encontra-se frustrada, uma
vez que as metas ainda ndo estdo definidas e divulgadas. O refinamento de faixas por nivel de
atuacdo (estratégico, tatico e operacional) foi considerado um diferencial por um dos gestores
de RH.

Para efeito de organizacdo, as informagdes colhidas nas entrevistas com gerentes de
RH foram consolidadas e seguem apresentadas em forma de um quadro-resumo (Quadro 9),
segmentadas por processo de gestdo de pessoas em relacdo a situacdo atual, aos riscos diante

do cenério de transformacao e as sugestdes de melhoria na opinido dos entrevistados.
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Quadro 9 — Identificacdo de Riscos e Oportunidades na gestédo de pessoas pelos
Gerentes de RH entrevistados.

Processo

Situacdo atual

Riscos

Consequéncias

Oportunidades

Planejamento de
pessoal e design
organizacional

Fragilidade no
planejamento de vendas e
de producéo

RH participa do
planejamento de producao

Excesso de revisdes e
decisoes de Gltima hora

Dificuldade para
cumprir os planos
devido a pressao
de tempo

Pessoal
contratado sem a
qualificacdo
minima
necessaria

Ineficiéncia
operacional e
aumento de custo

Ameaca a
integridade fisica
das pessoas por
falta de dominio do
trabalho

Revisar o processo de
planejamento de
producdo, integrando
as areas de MKT,
Vendas, Produgéo,
Financas, Suprimentos
eRH

Muito tempo entre a
decisdo sobre alteragdes
estruturais e a acao

Recebimento de demandas
pouco alinhadas as
necessidades dos negdcios

Heranga de estruturas
obsoletas da Corporagéo
anterior

Desgaste da
relacdo RH com
seus clientes
internos

Problemas
trabalhistas
devido a
terceirizagoes

Perda de
oportunidade de
negdcios

Excesso de tempo
para explicacoes e
baixa efetividade de
RH

Definigdo de uma
metodologia para
analise das estruturas e
proposicdo de ajustes
ou mudancas, tendo em
vista sinergias, reducédo
de risco e melhor tempo
de resposta

Recrutamento e
selecdo

Demandas em areas e
mercados até entao
desconhecidos (home
appliances, p.e.) para suprir
novas necessidades dos
negécios da JV

Mao de obra técnica
restrita (técnicos e

Falta de parceiros
adequados
(consultoria de
recrutamento
especializada)

Demora para
conclusao dos

Dificuldade de dar
apoio aos novos
processos

Atraso na entrada
em novos mercados

Comprometimento

Desenvolver novos
parceiros para R&S,
com conhecimento dos
novos mercados

Adotar as competéncias
da Jv

Capacitacdo

engenheiros) Processos do plano estratégico
daJv
Reclamacdes de
Qualificacdo clientes internos e

Processo vigente atende as
necessidades de uma
empresa de monoproduto, o
que ja ndo atende mais a
estratégia da nova Empresa

insuficiente e
pouco sistematica

Viséo de que
treinamento nao é
investimento

externos

Baixa
produtividade,
retrabalhos,
problemas de

Revisar o processo de
capacitacdo técnica,
observando as novas
demandas estratégicas,
sem esperar 0 proximo
Levantamento de
Necessidades de
Treinamento

qualidade
. Alinhamento das novas Baixo nivel de
Desenvolvimento o X Falta de clareza X Focar nas novas
competéncias da lideranca engajamento

de lideres

de propdsito no
que a Empresa
pretende com este

competéncias de
lideranca
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Investimento ndo tem sido
priorizado

processo

Postura
inadequada da
lideranca para
gerenciar a
mudanca e 0 novo
negocio

Sentimento de
desorientacdo

Perda de talentos

Programa de
capacitagdo para a
média geréncia e coach
para a alta direcéo

Fonte: Autora, dados das entrevistas.
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Quadro 9 (Cont.). — Identificacdo de Riscos e Oportunidades na gestao de pessoas pelos
Gerentes de RH entrevistados.

Processo

Situacdo atual

Riscos

Consequéncias

Oportunidades

Remuneracao e

Revisdo dos critérios e
objetivos para o bénus
gerencial anual e também
para a premiacdo de
vendas, tornando-a mais
alinhada aos negoécios da
JV

Aumento do custo
sem aumento de
produtividade
devido ao
desalinhamento

Impacto da
credibilidade do
processo de
planejamento de

Aumento de custo
sem aumento de
eficiéncia ou
produtividade

Queda no
desempenho pela
falta de foco

Comunicar as metas
organizacionais e as
alteracdes na politica
de remuneracgéo
variavel

Clareza quanto &
dificuldade enfrentada

beneficios Cancelamento da execug&o o
do plano anual de salérigos salarios, durante a transi¢ao e
devido 4 situagao dos remineragao suas consequencias
o ¢ variavel
negocios Perda de talentos
Avaliar possibilidade de
b L Baixo ser mais agressivo (e
d emora na com_unlgagao b comprometimento | Comprometimento também mais simples)
as metas anuais, ainda sob | "o da credibilidade do | na remuneracéo
reviséo pela Alta Direcéo S RH variavel
da v organizacionais
Demora na O processo perde Impl
- implantacdo da ) - mplantar o n9vo
Implantagédo da nova solucio forca até que seja processo e treinar todos
ferramenta de avaliagdo de ¢ reinstaurado o0s envolvidos
Gestéo da desempenho
performance
Baixo Queda no Dar f
- . comprometimento ar foco na
Revisdo das competéncias de al ; desempenho meritocracia de forma
e alguns gestores estruturada

Fonte: Autora, dados das entrevistas.

Os gestores de RH entrevistados referem preocupagdes diversas com as pessoas, Como

risco de acidentes e de perda de talentos, e apontam a existéncia de alguns lideres com baixo

comprometimento. Além disso, demonstram preocupacdo com a morosidade na tomada de

decisdo e na aprovagéo de projetos pelo Comité Executivo ou pelo Conselho, o que, na visao

desse grupo, pode prejudicar a credibilidade do préprio RH junto aos seus clientes internos.

Outro ponto levantado por esse grupo é a fragilidade na qualificacdo das pessoas, podendo

gerar queda de produtividade, retrabalho e aumento de custos. Como sugestdes, aléem das

melhorias continuas dos processos de RH, indicam a adocdo de metodologia para apoiar o

planejamento de pessoal, o foco nas novas competéncias para apoiar 0s processos de RH, a



78

retomada do desenvolvimento de lideres com um programa para a média geréncia (nivel de

coordenacdo) e o refor¢o na comunicacao interna.
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4.3.4 Anédlise integrada das entrevistas com os trés grupos

Em termos de prioridade na gestdo de pessoas para a nova Empresa, todos os diretores
entrevistados entendem o papel da lideranca como fundamental, seja atraveés da
exemplaridade na gestdo da transformacdo e na comunicacdo transparente, seja na
disseminacédo dos objetivos estratégicos e operacionais, nas acdes educativas sobre o0 processo
de mudanca ou, ainda, na motivacdo das equipes e na celebracdo de pequenas conquistas.
Fahey e Randall (1999) elencam como os cinco elementos chave necessarios em um esforgo
de mudanca: a visdo e a missao compartilhada, o papel da lideranca como catalisador, 0 senso
de urgéncia na implantacdo de acdes, 0 planejamento estruturado das mudancas necessarias e
o foco na capacidade para mudar. Para esses autores, o papel dos lideres no processo de
mudanga envolve colocar as coisas em movimento (catalisador), comunicar as mensagens
(champion) e moldar os novos comportamentos (coach) — compromissos vitais para 0 sucesso
da mudanca que precisam ser desdobrados para os demais niveis da Empresa. Um dos
diretores pontua que, com excecdo da diretoria, os demais membros da lideranca tém sido
pouco envolvidos nas tomadas de decisdes e reforca uma vez mais a necessidade de redugédo
dos chamados “feudos” ou departamentos, propiciando-se maior integracao entre as diferentes
areas e assegurando-se o alinhamento de todos na mesma direcdo. Esse fato remete as
estruturas classicas ou tradicionais de gestdo de pessoas apontadas por Albuquerque (1999) e
Fischer (1998) no escopo da fundamentacdo tedrica do presente estudo.

A comunicacéo interna, na expectativa de uma parcela significativa dos entrevistados,
deve manter-se forte e fluida, tendo sido considerado outro ponto relevante na gestdo de
pessoas no momento pos-aquisicdo. Através da comunicacao interna, devem ser fornecidas
informacdes sobre 0s negocios, mercados, novos projetos e resultados esperados, apoiando-se
a lideranca no desdobramento das informacGes relevantes para todos os niveis da
Organizacdo. Kreps (1995) corrobora esse ponto ao explicar que a comunicacdo € um
processo dindmico e continuo que permite aos membros da organizacao trabalhar, cooperar e
interpretar as necessidades e as atividades organizacionais. Esse mesmo autor refere-se a
comunicagdo organizacional como um mecanismo de adaptacdo crucial para as pessoas que
atuam nas organizagdes, e é facilmente compreensivel a importancia da adaptagdo no atual
momento da Empresa pesquisada, dadas as mudangas de poder acionario e a ampliacdo de

linha de produtos. Na opinido de um dos entrevistados, através de um bom processo de
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comunicacdo, é possivel obter melhor colaboracdo entre as partes. Outro dos gerentes
entrevistados atesta que, além de receberem orientacdo clara sobre os caminhos a serem
seguidos, as pessoas estdo em busca de “uma causa para vir trabalhar”. Segundo esse gestor,
com clareza na informacdo, em um ambiente motivador e com possibilidade de crescimento,
as pessoas se engajarao no projeto da nova Empresa. Além do engajamento, dois dos gestores
afirmam que o perfil das pessoas e as novas competéncias serdo primordiais para 0 SUCesso
desta nova Organizacao.

Para a maioria dos gerentes abordados neste estudo, os profissionais da area de RH
devem atuar como os principais agentes de mudangas no periodo de transi¢cdo vivenciado na
Empresa pesquisada; dois dos gestores reforcam que esse deve ser tomado como 0 projeto
prioritario da area durante o periodo. Fischer (2002) propde que a gestdo da transformacéo
seja vista como um processo dindmico que deve ser modelado, ndo imposto, e também
gerenciado através de instrumentos que garantam a sua internalizagdo. O autor reforga a
importancia das pessoas nos processos de mudanca, afinal, as agcbes somente se concretizam
através do envolvimento e do comprometimento das pessoas. Fischer afirma que o grau da
competitividade externa, enquanto resultado das acOes estratégicas da empresa, €
condicionado pelo nivel de desenvolvimento da sua competitividade interna. Nesse sentido,
0s gerentes de RH pesquisados, apesar de concordar que Sdo as pessoas que estdo no eixo
central da mudanca, atribuem o papel de mentores e agentes da transformacdo a toda a
lideranca e ndo somente a equipe de RH. Para os gerentes de RHs entrevistados, a lideranca
deve buscar o engajamento das equipes, sendo porta-voz da estratégia da “nova Empresa”.
Senge (1999) traz a tona o conceito de lideranca compartilhada para viabilizar o sucesso da
mudanca, a qual ndo deve estar somente localizada na alta dire¢cdo ou no RH. Cunha e Rego
(2010) alertam sobre os riscos de resisténcia & mudanca por questdes relacionadas a brigas de
poder e falta de entendimento do processo, o que pode deturpar um plano de mudanga ou, no
minimo, atrasar uma mudanca planejada.

Por parte dos profissionais RH envolvidos nas entrevistas do presente estudo, todos
consideram relevante o alinhamento das praticas de gestdo de pessoas a estratégia da Empresa
e consideram que um dos pontos altos no periodo de transi¢do ora vivido é o apoio da area de
gestdo de pessoas na mobilizacdo das pessoas para o propdésito coletivo no sentido de
propiciar contribuicdo efetiva para a performance da Empresa. A Empresa pesquisada ja
contava com um sistema de desdobramento de metas e acompanhamento do desempenho dos
colaboradores, vinculado a estratégia dos negécios, mas, com o advento da joint venture, a

ferramenta que sustentava esse processo foi descontinuada. Para sedimentar o processo de
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gestdo do desempenho individual, os entrevistados majoritariamente consideram que € vital a
revisdo das competéncias organizacionais e corporativas para dar sustentacdo a ‘“nova
Empresa” que se formou e a implantacdo de um novo sistema de gestao do desempenho.
Fleury e Fleury (2004) corroboram essa visao através dos conceitos de competéncias
organizacionais como aquelas capazes de implementar a estratégia da organizagdo. Aliado a
esse processo, um dos entrevistados traz o tema reconhecimento como necessario para manter
0 processo de desempenho individual e coletivo vivo, integrando performance e meritocracia.
Dois gerentes complementam dizendo que, em relacdo ao mérito, a empresa precisa aprender
a valorizar o alcance de resultados excepcionais, celebrando mais. Dessa forma, afirmam os
gerentes, 0 ambiente de trabalho se tornara mais motivador.

Para o diretor da area financeira entrevistado, uma lideranca ciente dos objetivos, com
capacidade de realizacdo e focada no bem comum é o melhor legado que a atual gestdo da JV
pode deixar para os lideres do futuro. Esse diretor reforga que o principal compromisso da
nova Empresa para assegurar a continuidade da parceria é a realizagdo de resultados positivos,
de acordo com o plano estabelecido. Um dos gerentes entrevistados também ressalta que a
prioridade da Empresa como um todo deve ser a entrega de resultados, comentando que “¢
uma questao de credibilidade, em especial na relagdo com os novos acionistas”. Para isso, diz
ele, “precisamos ter todas as areas e pessoas alinhadas e unidas num esfor¢o comum”. A partir
do préximo ano, esse gestor acredita que sera possivel comecar a estruturar um planejamento
estratégico de longo prazo, que hoje ndo é adotado. Para dois dos diretores que participaram
das entrevistas, é imprescindivel ser capaz de lidar de maneira adequada com os ambientes
econdmicos externo e interno, 0s quais se encontram desfavoraveis, principalmente pela crise
internacional e pelas mudancas nos padrdes de comportamento dos consumidores.

Os gestores de operacOes acreditam que os riscos de reestruturagdes precipitadas se
afastam com a nova JV, pois as pessoas foram parte fundamental dessa aquisi¢do. Além disso,
um deles cré que havera maiores oportunidades de crescimento profissional em funcdo das
perspectivas de crescimento do negdcio. Neste Gltimo ponto, concordam outros entrevistados,
0 Gestor de Engenharia e o Diretor de Suprimentos, que completam dizendo que, com esse
crescimento, deve vir a possibilidade de ampliagdo do raio de atuacdo e o consequente
aumento de responsabilidades. Isso vai ao encontro do que Dutra (2002) propde como um
novo modelo de gestdo de pessoas, menos atrelado as estruturas formais de cargo, sendo
apontado como uma tendéncia o aumento do campo de atuacéo e da complexidade.

Dois diretores expressaram suas expectativas em relacdo a criacdo de uma nova

cultura organizacional, de maior valor agregado, mas que ainda estd em formacéo e que nédo
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sera certamente somente a soma das duas companhias que se fundiram. Tanure e Cancado
(2004) contribuem nesse ponto discorrendo sobre os trés niveis possiveis de aculturacdo em
empresas adquiridas: a assimilacdo (onde existe uma cultura dominante), a mescla (onde
existe convivéncia das culturas, sem dominancia) e a pluralidade (caracterizada pela
convivéncia de culturas).

Todos os entrevistados, de diferentes maneiras, afirmam que é necessario tornar a
“nova Empresa” mais agil e capaz de reagir aos desafios inerentes aos negocios e ao segmento
de atuacéo.

Outras oportunidades sobre gestdo de pessoas estdo relacionadas a possibilidade de
maior abertura e adesdo as praticas de referéncia no mercado, fator restritivo quando do

pertencimento ao grupo anterior, entdo uma multinacional norte-americana.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo central mapear e analisar o alinhamento das
praticas e dos processos de gestdo de pessoas a estratégia do negdcio, tendo em vista o recente
processo de formacdo de uma joint venture na empresa pesquisada. Nesse sentido, para o
atingimento do objetivo proposto, buscou-se mapear a gestdo de pessoas, detalhada nos
principais processos de RH (Planejamento de Pessoal e Estrutura Organizacional,
Remuneracdo e Beneficios, Gestdo do Desempenho, Treinamento, Desenvolvimento de
Lideres); identificar potenciais riscos e oportunidades em gestdo de pessoas durante o periodo
de transicdo; analisar documentos internos e as praticas de RH propriamente ditas; e propor
alternativas para reducdo dos impactos negativos, bem como para o0 aproveitamento de
oportunidades na gestdo de pessoas nesse periodo.

De uma maneira geral, os riscos levantados pelo grupo de entrevistados coincidem e
ndo estdo necessariamente atrelados a um ou outro processo de RH. Séo eles: a possibilidade
de desconexdo ou ndo-atendimento da estratégia, a perda de credibilidade junto aos novos
acionistas, a perda de atratividade para novos colaboradores, a evasdo de talentos e de
conhecimento, a falta de comprometimento, a deterioragdo do ambiente de trabalho e o
incremento de custos gerados por problemas de ineficiéncia e qualidade.

As oportunidades de melhoria na gestdo de pessoas, tendo em vista que vieram dos
diferentes subgrupos em volume significativo e, em alguns casos, de forma similar, seguem
de maneira resumida por processo de Recursos Humanos no Quadro 10. Destaca-se que essas

oportunidades representam o atual momento em que a empresa Se encontra.
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Quadro 10 — Resumo de Oportunidades por Processo de RH

PROCESSO OPORTUNIDADES DE MELHORIA

- revisdo e disseminag8o das novas competéncias para apoiar todos o0s
processos de RH (recrutamento, treinamento, desenvolvimento de lideres e

avaliacdo de desempenho);

Geral - desdobramento de indicadores de performance até o nivel individual;
- criacdo de um manual de RH para apoiar a gestdo de pessoas por parte da
lideranga.
- adocdo de metodologia para dimensionar necessidade, sem tornar a estrutura
Planejamento de pessoal e inflexivel;
desenho organizacional - proposic¢ao de novos desenhos;

- melhoria da integracdo entre as areas.

5 - mais oportunidades internas,
Recrutamento e selecéo 3 o . .
- atracdo de profissionais com conhecimentos nos novos e futuros negadcios.

L - patrocinio da presen¢a mais constante do CEO por parte do RH;
Comunicagéo L .
- refor¢o na comunicagéo (clareza e constancia).

- reedicdo do programa de integracdo de novos colaboradores, com posterior
Treinamento divulgacéo a todos os colaboradores;

- capacitacdo nos novos negacios e produtos.

- baseada em competéncias;

Remuneragéo . . .
- remuneracdo varidvel mais robusta.
Desenvolvimento de - programa de desenvolvimento para a média geréncia;
lideres - coaching para nivel executivo.

L - revitalizagdo do processo anterior;
Avaliacdo de desempenho 3 ) ) .
- celebracdo de conquistas/meritocracia.

Gestéo da mudanga - RH mais ativo, e ndo somente em papel coadjuvante nesse processo.

Fonte: Autora.

Analisando-se todas as informag6es do presente estudo, incluindo as analises de riscos
e as sugestdes de melhoria, bem como documentos internos da empresa pesquisada, tais como
planos de negocios, planejamento anual de RH, indicadores de resultados financeiros e 0s
status dos novos projetos, é possivel afirmar que existe uma preocupacdo com o alinhamento
da gestdo de pessoas a gestdo estratégica dos negocios. Isso pode ser evidenciado na
elaboracdo do plano anual de RH como consequéncia do plano estratégico do negécio, mas

também pelo fato de o principal executivo de RH ser parte do Comité Executivo da joint
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venture, grupo este que trata das estratégias e toma decisGes sobre os negocios da joint
venture.

Em decorréncia destas andlises, propde-se um plano de acdo, conforme o Quadro 12,
focado principalmente nas informacfes recorrentes das entrevistas e nas oportunidades de
melhorias identificadas pelos lideres e executivos entrevistados, podendo ser considerado um
plano complementar ao plano anual de RH, visto estarem interligados e atenderem a
necessidades consideradas relevantes para os negocios da recém-formada joint venture no
momento em que ocorreu o estudo. Para tanto, adotou-se um modelo de plano de melhoria ja
utilizado pela empresa pesquisada (Quadro 11), e planeja-se compartilha-lo imediatamente
com a equipe de RH para servir como input para o planejamento de 2013 e avaliar a
possibilidade de acdo imediata em alguns casos.

Finalmente, com o objetivo de consolidar o alinhamento da gestdo de pessoas a
estratégia dos negdcios, propde-se a utilizacdo de um mapa de alinhamento estratégico
(Quadro 12) com os principais processos de RH que estdo impactando no momento de
transicdo vivido e em suas interrelagdes com as perspectivas de Marketing, Operacdes e
Financas. Importante ressaltar que aqueles processos de RH que ndo aparecem no diagrama
ndo estdo ausentes da pratica do departamento, apenas ndo constam como processos criticos
para 0 momento, ou por pouca demanda, como € o caso de recrutamento e selecdo, ou por
serem considerados processos maduros ou ainda de viés legal, os quais seguem sendo
executados. Também as areas de apoio que ndo estdo nomeadas foram consideradas parte de
alguma das perspectivas. E o caso de Vendas em complemento a Marketing, bem como de

Engenharia e Suprimentos em relagdo a Operacdes.

Quadro 11 - Plano de Melhoria de RH

Processo

Oportunidade de Melhoria

Acédo em RH

Data

Planejamento
Desenho

Organizacional

e

Metodologia para revisar as

estruturas

Prospectar consultorias
especializadas e estudar o assunto

antes de evoluir

Até 12/2012

Recrutamento

Selegdo

e

Tornar-se mais atrativo a novos

talentos

Participacdo em feiras, eventos em
escolas e maior divulgagéo na
midia

Prospectar parceiros com

conhecimento dos novos negécios

Até 12/2012

Comunicagdo

Interna

Comunicacdo  estruturada e

constante.  Compartilhamento

Acelerar a aprovacao e divulgacéo

da nova missao e visdao

10/ 2012
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dos principios e valores da JV, | Reeditar o Encontro com o CEO

reforco nas metas do negdcio (Café com os times)
Treinamento Plano de qualificagdo alinhado | Criagdo da nova matriz de | Até 2012
as novas necessidades da JV treinamento com base nas novas

competéncias e novos negocios

Desenvolvimento | Preparo da lideranca para lidar Desenvolver o Programa de Cultura | Até 12/2012
de Lideres com mudancas e atuar de forma | da empresa pesquisada

adequada na gestdo das equipes | Seminario de gestdo da mudanga

durante o periodo de Promover coaching imediato para
tranformacéo alguns casos considerados criticos

Geral Manual de RH com todos o0s Completar o manual de integracdo, | Até marco/ 2013
processos com foco na orientacdo dos lideres

na gestdo de pessoas

Fonte: Autora

A gestdo de pessoas: modelo de alinhamento de RH

A proposigdo de alinhamento, apresentada no Quadro 12, pode ser considerada o
embrido do scorecard de RH referido por Becker, Huselid e Ulrich (2001), que propdem o
uso dessa ferramenta para apoiar a gestdo e o alinhamento estratégico de RH, contemplando
as etapas de: definicdo da estratégia do negocio, criagdo do mapa com indicadores,
identificacdo dos produtos e praticas de RH, desenho do sistema de mensuracdo, integracdo
com 0s demais processos e revisdo constante.

No caso da Empresa estudada, 0 mapa encontra-se em seu primeiro estagio, tendo sido
somente conectado o0 objetivo estratégico da empresa de aumentar sua rentabilidade as
perspectivas de financas, marketing, operacdes e pessoas. A definicdo do objetivo estratégico
da Empresa ocorreu na primeira reunido do Conselho formado por essa parceria, tendo sido
discutido e validado no Comité Executivo da joint venture. O desdobramento e a conexdo do
objetivo estratégico com 0s projetos e processos das diferentes areas que compdem a
organizacdo sdo conduzidos pelo responsavel pelas areas em conjunto com suas equipes.
Apbs esse desdobramento, o Comité Executivo analisa as propostas das areas, priorizando,
corrigindo e aprovando-as ou nao. O resultado desse processo é o plano anual da éarea,
derivado da orientacdo estratégica e do plano dos negocios. A area de Recursos Humanos é
parte desse contexto. Assim, exemplificando a forma de desdobramento ocorrido em RH,
apos receber as orientagdes corporativas, acontece uma reunido geral de RH em que os

gestores e 0s responsaveis por processos analisam os indicadores de resultados (rotatividade
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de pessoal, retencdo de talentos, satisfagdo interna, investimento em treinamento, gestéo
orcamentaria, dentre outros) e o status dos projetos previstos para o periodo, sendo entdo
informados a respeito das referidas orientacdes corporativas. De posse dessas referéncias, o
grupo discute como a area pode contribuir com o alcance dos objetivos organizacionais e
constroi seu plano para o ano subsequente, o qual seré validado no Comité Executivo.

O fato de a gestdo de pessoas estar na parte de baixo do modelo apresentado no
Quadro 12 é uma tentativa de expressar que Sdo as pessoas que estdo na base da cadeia de
valor da empresa. As interrelacdes foram sendo construidas a partir do objetivo estratégico,
passando por financas, marketing e operagdes, para finalmente acontecer na perspectiva de
pessoas, sempre indagando o que e como cada acdo para atendimento da estratégia se
interconecta em seu proprio nivel e com o0s niveis superiores. Assim, por exemplo, 0
treinamento, além da conexdo direta com a comunicacao interna e gestdo da performance (é
preciso ser claro no que se espera em termos de desempenho), € um processo de apoio na
aquisicdo de conhecimentos para desenvolvimento e fabricacdo de novos produtos, mas
também para promover a melhoria continua da manufatura através dos conceitos de lean
manufacturing e pode ser instrumental no langamento da nova marca. Outras interligacdes
poderiam ser citadas, mas esse processo neste momento carece de refinamento e participacéo
do coletivo para valida-lo, sendo aqui considerado somente um modelo possivel de ser
adotado e aprimorado em concordancia com as premissas dos ja citados autores de RH, bem
como de acordo com Kaplan e Norton (2001), que sugerem o uso do balanced scorecard
como ferramenta gerencial capaz de assegurar o foco na estratégia e o alinhamento interno

necessario para sua implementacao.



88

Quadro 12 — Modelo de alinhamento estratégico de

RH.
OBIETIVO DO NEGOCIO: MELHORAR A RENTABILIDADE DA EMPRESA
INDICADOR: NET INCOME
FINANCAS 5 w
/" cesTRopEcusTOs X
—{ ECONTROLE DE ( GESTRODECAIXA |
\ DESPESAS /
~— - . 7
- et
MARKETING P
LANCAMENTO " DESENVOLVIMENTO POLITICA DE
( DANGVA fert— [ DENOVOS || PRECOS MAIS
\ MARCA / \ PRODUTOS /< \ AGRESSIVA
” N S ~
~ . ~——
OPERACOES = I ™
. ‘ ; MELHORIA \ .
‘ A O \ | CONTINUA(LEAN || . PROJETO DA \
| IMPORTACAQDE [j \_ manueacr) ) NOVAFABRICA .
_ PRODUTOS N L \ y
— T S
PESSOAS | |
TREINAMENTOE  § — GESTAODA
( GESTAODO } ( PERFORMANCEE ]
' CONHECIMENTO /,:’ = ~- ~— RECONHECIMENTO  /
N L e e "
" o 72 \ - —
COMUNICAGAO :' DESENVOLVIMENTO \
\ /- \ DE LiDERES
- - 4 4
= 1 ¥ DESENHO \ — R
ORGANIZACIONAL —
b o
““'H-k_\_\_'_'_//
PERSPECTIVAS PRINCIPAIS PROCESSOS/ PROJETOS

Fonte: Autora, com base no presente estudo e em Becker, Huselid e Ulrich (2001)°.

Autores como Ulrich (1998), Albuquerque (1987, 2002), Marras (2000), Boxall e
Purcell (2003), dentre outros, vém aprofundando suas pesquisas a respeito da gestdo
estratégica de pessoas. No entanto, o estudo realizado, ao propor a abordagem da gestdo de
pessoas em toda a sua complexidade, com enfoque no alinhamento com a estratégia dos
negocios no momento em que a empresa pesquisada passa por um processo de F&A, pode ser

considerado um fator adicional de contribuicdo para com o conhecimento académico.

ZNet income — é o lucro liquido da empresa ap6s descontados impostos, depreciacdes e outras despesas.

Acredita-se que uma quantidade razoavel do conhecimento tedrico pode ser

incorporada as praticas e processos de gestdo de pessoas da empresa pesquisada, tendo em
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vista integrar ainda mais a gestdo de pessoas a estratégia do negdcio. Além disso, 0s riscos
constatados tornaram-se alvo de maior atencéo, e as sugestdes de melhoria apontadas pelos
entrevistados certamente podem ser aproveitadas e assim melhorar o alinhamento estratégico,
podendo ainda contribuir positivamente na percepc¢éo de todos a respeito da area de gestéo de
pessoas. Fora isso, 0s inputs tedricos e praticos delineados no presente estudo serdo fonte
importante da construgdo da proxima edicdo do plano anual de Recursos Humanos, cujo ciclo
se completa em novembro de cada ano e tem como principal drive a estratégia da empresa
para o periodo.

No que tange ao aprendizado para a autora, gerado pela conducdo do estudo, foram
oportunizados uma visdo mais integrada de todo o processo e 0 contato com novos
conhecimentos, novas possibilidades e novos caminhos, com contribuicbes no
aperfeicoamento profissional e pessoal.

Teria sido interessante se as analises tivessem envolvido mais um nivel da lideranca da
empresa pesquisada e também se tivesse acontecido uma etapa devolutiva, com apresentacéo
dos resultados aos entrevistados para validacdo das analises e das conclusdes decorrentes.
Como principal limitacdo do estudo, destaca-se o fato de a autora ser a principal representante
do processo de gestdo de pessoas na empresa pesquisada, o que pode ter gerado alguma
espécie de constrangimento por parte dos entrevistados ou até dificuldade na analise critica
decorrente, dado seu envolvimento em todos 0s processos ora pesquisados.

Sugere-se, para estudos futuros, uma analise mais detalhada dos principais processos
de RH da empresa pesquisada, a luz do modelo de gestdo de pessoas por competéncias em
uma situacédo de joint venture, e também uma analise futura dos resultados da formacao dessa

joint venture na perspectiva de gestdo de pessoas.
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ANEXO 1 - Roteiro de entrevistas

Identificacdo da Populacéo Pesquisada

Cargo:

Area:

Tempo de empresa:

Idade:

Macro Questdes
1 Mapear estratégias e praticas de RH;

2 ldentificar riscos inerentes ao processo de gestdo de pessoas diante de um processo de fusdo entre

diferentes grupos econémicos;
3 Propor agbes para mitigar riscos.

Questbes ao Comité Executivo

1 Mapear estratégias e praticas

1.1 Considerando a conjuntura atual em relagdo ao ambiente dos negdcios, que aspectos vocé

considera mais relevantes em relacdo a gestéo de pessoas e por qué?

1.2 Considerando especificamente a formacdo da joint venture, que outros aspectos estdo

impactando ou podem impactar na gestdo de pessoas da Empresa e por qué?

2 ldentificar riscos

2.1 Dos processos de Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Remuneracgdo e

Beneficios, Relagdes Trabalhistas e Sindicais, Avaliagdo de Desempenho e Plano de Sucesséo,

dentre outros, onde vocé identifica que possam estar os maiores riscos em gestdo de pessoas, dada a

formacdo da joint venture e a situacdo dos negocios? Da mesma forma, onde percebe que existem

oportunidades?

2.2 Considerando a sua equipe atual, quais sdo as suas preocupacdes em relacdo a gestdo de

pessoas?

3 Propor acdes e levantar oportunidades

3.1 O que faria para mitigar cada um dos riscos e preocupacdes apontados nas questdes do item 2?

3.2 Considerando a Empresa como um todo, o que vocé considera prioridade na gestdo de pessoas?

3.3 Que oportunidades vocé percebe que este novo ambiente organizacional esta proporcionando

em relacdo a gestdo de pessoas?
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ANEXO 1 (Cont.) — Roteiro de entrevistas.

Questdes aos gestores de RH

1 Mapear estratégias e praticas

1.1 Considerando a formacgéo da joint venture, que aspectos, em sua opinido, estdo impactando ou
podem impactar na gestdo de pessoas?
2 ldentificar riscos

2.1 Dentre as préaticas de RH e processos, onde vocé identifica que possam estar 0s maiores riscos
em gestdo de pessoas, dada a formacéo da joint venture? Por qué?
2.2 Dentre todos o0s processos ou praticas de RH, onde vocé identifica que estdo os menores riscos?
Por qué?

3 Propor acdes e levantar oportunidades

3.1 O que faria para mitigar cada um dos riscos e preocupacdes apontados nas questdes do item 2?
3.2 Qual sua opinido sobre os projetos de gestdo de expatriados, avaliacdo de desempenho e
remuneracéo variavel de executivos, que estdo sendo conduzidos pela area de RH para apoiar a JV
na gestdo de pessoas?

3.3 Se vocé pudesse identificar oportunidades ou outras praticas de gestdo de pessoas relevantes

para este momento da Empresa, quais seriam? Por qué?

Questdes aos demais lideres

1 Mapear estratégias e praticas

1.1 Considerando a formacdo da joint venture, que aspectos estdo impactando ou podem impactar
na gestdo de pessoas?

2 ldentificar riscos

2.1 Dos processos de Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Remuneracdo e
Beneficios, Relagdes Trabalhistas e Sindicais, Avaliacdo de Desempenho e Plano de Sucesséo,
onde vocé identifica que possam estar os maiores riscos em gestdo de pessoas, dada a formacdo da
joint venture?

2.2 Considerando a sua equipe atual, quais sdo as suas preocupacfes em relacdo a gestdo de
pessoas?

3 Propor acdes e levantar oportunidades

3.1 O que faria para mitigar cada um dos riscos e preocupagdes apontados nas questdes do item 2?
3.2 Considerando a Empresa como um todo, o que vocé considera prioridade na gestdo de pessoas?
3.3 Que oportunidades vocé enxerga que este novo momento vivido pela empresa pode trazer em

relacdo a gestdo de pessoas?



