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RESUMO

No processo de internacionalizacdo o éxito das organizacfes na transposicdo de suas atividades produtivas
depende, especialmente, da atencdo dada a area de Recursos Humanos. Desta forma, este trabalho tem como
objetivo identificar o perfil do RH de uma industria frigorifica exportadora, localizada na regido sul do Brasil.
Assim, a partir de um estudo de caso, de abordagem qualitativa, buscou-se descrever as politicas e praticas de
RH desta empresa, bem como verificar os papéis exercidos pela area e por seus gestores. Para tanto, a coleta de
dados foi realizada por meio da analise documental e da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com seis
colaboradores de setores distintos. Quanto as politicas e praticas observou-se que as mesmas S30
predominantemente operacionais, tendo como principal papel desempenhado o de especialista administrativo.
Constatou-se ainda, que o RH da organizagdo tem encontrado dificuldades na participacdo junto ao planejamento
e a tomada de decisdes estratégicas, e na aplicagdo de alguns processos inerentes as suas atividades especificas,
como pode ser evidenciado, principalmente, no recrutamento e selecdo. Assim, infere-se que, a partir da
perspectiva dos colaboradores, o perfil predominante do RH da empresa focal caracteriza-se como operacional,
exercendo o papel de especialista administrativo.

Palavras-chave: Politicas e préaticas; Papéis do RH; Empresa internacionalizada.
ABSTRACT

In the internalization process, the organizational exit in transpositions of their productive activities depends on,
specially, of the given attention to Human Resources field. On this way, this paper has as goal to identify the
profile or the Human Resources of one exporter storage meat cold, localized in south Brazil. So, through a case
study, noticed to describe the politics and practices of Human Resources of this factory, as well how to verify the
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exert role for this area and its leaders. For both, data collection was conducted through document analysis and
conducting semi-structured interviews with six employees of different sectors. In relations to the politics and
practices, we could observe that these are predominantly operational, having as a special developed role the
administrative specialist. It was verified that the Human Resources department of the organizations has found
difficulties in the participation with the planning and taking the strategic decisions, and in the applications of
some process related to its specific activities; it could be observed, mainly, through the selection of works and
the hire of them. So, it is possible to notice by the collaborators perception, the predominant profile of the
Human Resources department of this factory, characterized as operational, exercising a role of administrative
specialist.

Keywords: Politics and practices; Roles of HR; Internationalized factory.

RESUMEN

En el proceso de internacionalizacion, el éxito de las organizaciones en la implementacion de sus actividades
productivas depende, sobre todo, del énfasis en Recursos Humanos. Por lo tanto, este estudio tiene como
objetivo identificar el perfil de los recursos humanos en una industria frigorifica exportadora, que se encuentra
en el sur de Brasil. Asi, a partir de un estudio de caso, con enfoque cualitativo, hemos tratado de describir las
politicas y practicas de recursos humanos de la empresa, asi como la verificacion de las funciones desempefiadas
por el departamento y sus directivos. Tanto, la recoleccion de datos se realizo a través de analisis de documentos
y de entrevistas semi-estructuradas con seis empleados de diferentes sectores. Las politicas y practicas
observadas son predominantemente operativas, teniendo como principal role lo de especialista administrativo. Se
observé, ademas, que el RH de la organizacion ha encontrado dificultades en la participacion en el planeamiento
y la toma de decisiones estratégica y en la implementacion de algunos procesos relacionados con sus actividades
especificas, como se evidencia principalmente en el reclutamiento y seleccién. Por lo tanto, parece que, desde la
perspectiva de los empleados, el perfil predominante de RH focal de la organizacion es caracterizado como
operacional, que ejerce el rol de especialista administrativo.

Palabras clave: Politicas y practicas de recursos humanos; Roles de RH; Organizacion internacionalizada.
1 INTRODUCAO

As réapidas e intensas transformagdes observadas no ambito econdmico, politico e social, tém forcado as
organizacOes a adotar diferentes estratégias para alcangar seus objetivos, principalmente no que tange a area de
Recursos Humanos (RH). Costa Janior e Turrioni (2003) ao analisarem este cendrio afirmam que a
internacionalizagdo da economia faz com que as empresas atuem em uma nova realidade, onde permanecerdo
aquelas que melhor se adaptam as novas regras ambientais, caracterizadas pelas rapidas e constantes mudancas.
Assim, para serem competitivas, as empresas devem considerar, de maneira significativa, alteracoes nas relagdes
de trabalho, na forma de gerenciamento da area de RH e na concepcao de seu papel dentro da organizacao.

Conforme enfatiza Fischer (2002), neste novo regime de mercado o comportamento humano passou a
integrar o carater intrinseco do negdcio, tornando-se elemento de diferenciagdo e pontencializando a vantagem
competitiva. Frente a este cenario, as organizagOes tem o desafio de conduzir alteragdes na estrutura e fungdo da
area de RH, aproximando-a da estratégia organizacional (DIAS; LOPES; DALLA, 2007). Outro desafio para a
area é a tomada de iniciativas voltadas a implantacdo de uma série de novas politicas e praticas de RH, dirigidas
a participacdo, envolvimento e comprometimento dos colaboradores frente aos objetivos organizacionais
(AGUZZOLI; ANTUNES, 2008). Assim, conforme salientam os autores, deve emergir, internamente as
organizacOes, a valorizacdo de uma nova ética no trabalho e a busca de uma visdo estratégica e global de

gerenciamento do negocio e das pessoas.
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Ao utilizar politicas e préaticas estratégicas de RH, as empresas ganhardo em produtividade, pois havera
o0 estimulo aos seus trabalhadores, que se dedicardo mais intensamente ao trabalho e poderdo compartilhar suas
ideias (ICHNIOWSKY et al., 1996). Conforme salienta Hiltrop (1996), estas novas préaticas devem surgir de
modo a contribuir para o melhor desempenho do colaborador e também da organizacdo, variando desde aspectos
relacionados ao treinamento interno e externo, as politicas de reconhecimento e recompensa por alto
desempenho. Com esta mudancga, corrobora Ichniowsky et al. (1996), a estrutura da empresa torna-se mais
eficiente, desfrutando de maior produtividade e qualidade, reduzindo seus custos e aumentando a demanda por
seus produtos.

Outro aspecto que também merece destaque, quando se busca 0 RH estratégico na organizagdo, € o
papel que a area e seus gestores irdo desempenhar. Segundo Dessler (2003) o papel da area de RH estd mudando
dentro da empresa, tornando-se planejadora e agente de mudancgas. Frente a estas mudangas, Ulrich (1998)
descreve quatro papéis estratégicos da area de RH: parceiro estratégico, especialista administrativo, defensor dos
funcionarios e agente da mudanca, que devem ser desempenhados de maneira multipla, e ndo exclusiva.

Frente a todas estas transformacdes que vém ocorrendo no ambito interno e externo das organizagoes,
Fischer (2002) destaca que um novo modelo se caracteriza por uma nova légica que da coeréncia e
direcionamento para as praticas de gestdo, devendo as organizacfes buscar adaptar-se. Esta colocacdo, quando
confrontada com o estudo de Bosquetti e Albuquerque (2005), que indicam baixo grau de integracdo entre a
estratégia de RH e a estratégia empresarial, reflete ambigiidade entre discurso e pratica. Tal constatacdo acarreta
em uma maior preocupacao sobre o que realmente a area de RH esta desenvolvendo, principalmente quando se
foca em empresas internacionalizadas, que, subentende-se, devem estar estrategicamente avancadas. Além disso,
como afirmam Agguzoli e Antunes (2008), a internacionalizagdo e os avangos tecnoldgicos levam a
guestionamentos sobre a acdo das organizagdes, visando sua competitividade no mercado global, contemplando
aspectos mercadoldgicos, produtivos e, principalmente, os de cunho gerencial na area Gestdo de Pessoas. Estas
mesmas autoras reforcam ainda que o sucesso das empresas na transposi¢do de suas atividades produtivas
dependera da atengdo dada a area de Recursos Humanos em todo o processo de internacionalizacao.

Sob esta perspectiva, o estudo das industrias frigorificas nacionais exportadoras, torna-se bastante
relevante, visto que estas tém passado por inimeras transformacdes estruturais, aprimoramento de tecnologias de
producdo e mao-de-obra, a fim de aumentar o nivel de qualidade de seus produtos (CALABRIA; PEREIRA,
2008). Neste contexto, como afirmam Bessi, Leme e Oltramari (2007), a gestdo de pessoas ocupa um papel
importante na gestdo de mudangas, na medida em que a capacidade de adaptacdo das organizacdes aos processos
mutativos depende, em grande parte, que seus integrantes internalizem essas novas estratégias.

Considerando, entdo, a importancia da area de Recursos Humanos e seus multiplos papéis é
fundamental progredir nos estudos acerca dessa tematica. Diante desse cendrio, este trabalho traz como
problematica de investigacdo 0 seguinte questionamento: “Como os colaboradores de uma empresa
internacionalizada entendem o perfil do RH, considerando suas politicas, praticas e papéis?”

A fim de responder a esta pergunta norteadora, tem-se como objetivo geral: (a) identificar o perfil do
RH de uma empresa internacionalizada, segundo a perspectiva de seus colaboradores. Para que 0 mesmo seja
atingido, buscar-se-a (b) descrever as politicas e praticas de RH da empresa focal; e (c) e verificar os papéis
exercidos pela area e pelos gestores do RH da empresa, considerando o enfoque estratégico e operacional.
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Nesse sentido, o presente estudo revela-se significativo, sobretudo, ao ampliar o conjunto de pesquisas
desenvolvidas sobre politicas, praticas e papéis do RH, propondo através da analise conjunta destas tematicas
associadas as dificuldades e desafios enfrentados pela area, identificar o perfil do RH no contexto de uma
empresa internacionalizada. Mostra-se relevante, também, a medida que visa contribuir com as reflexdes acerca
do perfil do RH considerado adequado ao contexto competitivo contemporaneo, com a realidade vivenciada por
uma empresa internacionalizada, a partir da perspectiva de seus colaboradores.

O presente trabalho esta estruturado das seguintes se¢des: revisdo de literatura, abordando os principais
conceitos concernentes as politicas e praticas de RH e aos papéis da area; descrigdo dos procedimentos
metodologicos deste estudo de caso; apresentacdo da empresa focal e do seu RH; e analise dos resultados,

seguida das consideragdes finais e sugestdes para pesquisas futuras.

2 AS POLITICAS E PRATICAS DE RH SEGUNDO UMA PERSPECTIVA ESTRATEGICA E
OPERACIONAL

Inicialmente, esclarece-se que, neste trabalho ndo ha distingdo conceitual entre os termos Gestdo de
Recursos Humanos e Gestdo de Pessoas, uma vez que o primeiro ainda € muito frequente na maioria das
organizacgOes e também nos textos académicos, sendo ambos utilizados no decorrer do texto tendo o mesmo
significado (CAVALCANTE, 2005). A area de RH, de acordo com Dutra (2002), é um conjunto de politicas e
praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre empresa e pessoas, no longo prazo. Porém, conforme
salientam Davel e Vergara (2001), o RH da empresa ndo deve resumir-se a um conjunto de politicas e préticas,
tampouco ser definido apenas como responsabilidade de um departamento, ou uma funcdo. Deve, sim,
considerar as pessoas como recursos valiosos, desenvolver capacidades e estruturar fungdes de modo a explorar
adequadamente estes recursos, a fim de gerar vantagem competitiva (CESAR; BIDO; SAAD, 2007). E para
atingir esta vantagem, destacam os autores, as empresas estdo evoluindo de um modelo tradicional de gestdo de
pessoas, basicamente operacional, em direcdo a um modelo mais estratégico, o qual foca em novos
relacionamentos entre empresa e empregados.

Percebe-se, assim, que ha uma nova funcdo para o RH, a de posicionar empresas e trabalhadores
simultaneamente, a fim de gerar flexibilidade e, desta forma, poder responder as bruscas mudangas do mercado,
enquanto buscam estabilidade por meio do recrutamento, desenvolvimento e retencdo de pessoas (ROUSSEAU,;
ARTHUR, 1999). Nota-se, assim, uma maior pressdo pela flexibilidade e adaptabilidade das organizagGes. Em
decorréncia disso, partilha-se do entendimento de que as politicas e praticas de RH estdo assumindo um novo
papel no contexto das empresas, no sentido de orienta-las para acompanhar a velocidade das mudangas e as
exigéncias do mercado com eficiéncia e eficacia.

Para que isso ocorra, Hiltrop (1996) destaca dez praticas de RH importantes: (1) confianca no
recrutamento interno e nas promocdes dos funcionarios; (2) énfase no trabalho em equipe; (3) desenvolvimento
de sistemas de carreira estratégicos; (4) compartilhamento de informacgdes e fraquezas da organizagdo; (5)
descentralizacdo e delegacdo de autoridade; (6) preocupagdo com as pessoas atrelada a filosofia da empresa; (7)
politicas de reconhecimento e recompensa por alto desempenho; (8) recompensa por habilidades e competéncias;

(9) treinamento e desenvolvimento de funcionarios; e (10) foco nas decisdes do RH no longo prazo.
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Ressalta-se, que estas praticas devem ser consideradas a partir de uma perspectiva estratégica, ou seja,
alinhadas a estratégia da empresa, ou do negocio. Este alinhamento, segundo Joo e Mclean (2006), mede a
extensdo para qual as praticas de RH dédo suporte a estratégia empresarial e para qual os empregados ajustam-se
a visdo incorporada, valores e estratégia da organizacdo. Complementam ainda que o RH estratégico pode e deve
exercer um papel de pivd na atracdo, desenvolvimento e motivagdo dos funcionarios, a fim de reter os talentosos
e, conseqlientemente, conduzir a um continuo de vantagem competitiva.

Reforcando esta linha de pensamento Kamoche(1996) menciona que o alinhamento entre a gestdo de
recursos humanos e a gestdo estratégica € um continuo debate que tem existido intensamente dentro da
perspectiva funcionalista. Em se tratando de gestdo de recursos humanos, segundo uma perspectiva estratégica,
este mesmo autor propde uma abordagem dinamica que considera a gestdo de recursos humanos e gestdo
estratégica conjuntamente.

Agrega-se a esta discussdo a visdo de Ichniowski et al. (1996) ao mencionarem que o RH estratégico
busca por maior flexibilidade na organizacdo do trabalho, maior cooperacdo entre os trabalhadores e os
executivos, e maior participacdo dos funcionarios nas decisdes da empresa. Este cenario € completamente
distinto a0 do RH operacional, que exibia cargos e forma de pagamento definidos de maneira restrita,
demarcacdo forte entre os direitos dos funcionarios e chefes, poderes de decisdo centralizados na administracéo,
e comunicacao e conflitos canalizados para a alta direcdo (ICHNIOWSKI et al., 1996).

Em linhas gerais, Dias, Lopes e Dalla (2007), ressaltam a posicdo de Albuquerque (1987) ao afirmar
que o RH operacional assume um carater de apoio, ou um status de segundo nivel, pouco ou nada envolvido nas
questdes estratégicas das empresas. Assim, conforme destacam os autores, apesar de reconhecer a importancia
dos colaboradores no resultado da organizagdo, a gestdo de pessoas permanece atrelada aos aspectos normativos,
gerando praticas obsoletas, pouco flexiveis, incompativeis com tendéncias mais modernas.

Porém, como ja salientado, esta forma de atuagdo ja se tornou ultrapassada, e pode acarretar em
desvantagem competitiva a organizacdo que a adota. Conforme César, Bido e Saad (2007), a area de RH esta
evoluindo de uma posicao centrada em melhores praticas para a busca de um melhor ajuste, o que é considerado
estratégico. Para 0s autores, este ajuste pode ser tanto interno quanto externo. No ajuste interno deve haver o
alinhamento entre as diferentes fungBes da area e, no externo deve-se acompanhar o estagio de desenvolvimento
da empresa, ou seja, deve estar alinhada a estratégia competitiva do negdcio.

Fischer e Albuquerque (2001) ressaltam que a gestdo de Recursos Humanos esta passando por grandes
transformagdes, no entanto, estas transformacgBes ndo serdo radicais, mas serdo significativas e profundas,
capazes de alterar os principios e a filosofia de gestdo adotados atualmente pelas organizagdes. Segundo o
entendimento destes autores a mudanga efetiva ndo ocorrera somente no discurso e na utilizacdo de ferramentas,
mas na transformacdo de comportamentos e relagdes.

Agrega-se a esta discussao a abordagem de Kamoche (1996) ao acrescentar a nogéo de competéncias de
Recursos Humanos que emerge através da interacdo entre recursos e capacidades traduzindo-se na habilidade da
empresa em gerar estoques de conhecimentos e aprendizado coletivo que permita fornecer produtos ou servigos
essenciais por intermédio das pessoas. Isto somente é possivel a partir da mudanca de comportamento das

pessoas envolvidas e do fortalecimento das relagGes estabelecidas entre as mesmas.
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Diante do exposto, partilha-se do entendimento de que para introduzir e implementar praticas
estratégicas de gestdo de pessoas a organizacdo deve adentrar em uma mudanca de paradigma, com uma postura
mais participativa, pro-ativa e comprometida com o0s objetivos pessoais e organizacionais. Sob esta 6tica,
algumas praticas de RH devem ser reformuladas, tais como recrutamento e selecdo; treinamento e
desenvolvimento; avaliagdo de desempenho; planos de carreira; remuneracédo; e os beneficios sociais, conforme

expostos no Quadro 1.

Quadro 1 - Comparagdo das préaticas do RH operacional com as do Estratégico

Praticas do RH Operacional Estratégico
Recrutamento e Préticas tradicionais como: analise de Novos contornos, novos instrumentos, novas
Selecdo curriculo e entrevista individual. técnicas estdo sendo utilizados como: dindmicas de
grupo, entrevistas coletivas, etc.
“Colocar a pessoa certa no lugar certo” “Colocar a pessoa certa para a empresa certa”
Profissionais estritamente técnicos Novo tipo de trabalhador voltado a transformacéo
Exigéncia especializacéo rigida com capacidade de aprendizado, de comunicagéo e
trabalho em equipe.
Treinamento & T&D com foco no cargo; Treinamentos comportamentais;
Desenvolvimento | Treinamentos presenciais; Universidade Corporativa;
E-learning
Avaliacdo de Utilizacéo de formularios padréo, métodos Avaliacéo 360° e a valorizagdo da pessoa em si.
Desempenho tradicionais de avaliacéo.

Plano de Carreiras | Verticalizada, hierarquizada Em Y, possibilitando maior mobilidade as pessoas.
Desenho de planos de carreira com valorizagéo da
qualificagdo profissional

Remuneracéo Funcional, com base no cargo que a pessoa Por Habilidades e Competéncias, com foco na
exerce. pessoa que ocupa determinado cargo.

Beneficios Sociais | Padronizados Flexiveis

Fonte: Elaborado com base em Marras (2003); Ulrich (2000); Motta (1998); Boog (1999), Nogueira et al. (1999).

Segundo Marras (2003), quando praticas estratégicas de gestdo de pessoas sdo adotadas,
indubitavelmente, se esta agregando valor aos resultados da organizagdo por meio de politicas que efetivamente
se traduzem em maior produtividade e qualidade gracas a uma abordagem holistica de gerenciamento e
lideranca. Essas politicas, de acordo com Arambur( (2007), estdo ligadas aos acontecimentos externos, como a
acdo do Estado, movimentos sociais, sindicais e acdo do mercado, que refletem na dinamica interna da
organizacao, por intermédio da evolugéo tecnolégica e da mudanga no perfil dos trabalhadores. Essa mudanga no
perfil dos trabalhadores deve ser acompanhada pelos gestores de RH de maneira relevante, visto que o fator
humano tem se tornado cada vez mais uma caracteristica definidora de vantagem competitiva para as
organizacOes (DIAS; LOPES; DALLA, 2007).

Frente a esta valorizagdo maxima que deve ser dada aos funcionarios, Marras (2003) destaca que nunca
foi tdo importante e necessario investir na gestdo dos recursos humanos de forma estratégica, visto que ela
contribui a sobrevivéncia da empresa em época de mercados altamente turbulentos, globalizados e competitivos,
como a que se vive atualmente. Frente a este cenario, cabe ressaltar a relevancia da atuacdo da area e dos
gestores de RH, que devem assumir diferentes papéis a fim de contribuir para o éxito da organizagdo. Assim, na
préxima secdo apresentam-se os multiplos papéis exercidos pela area de Recursos Humanos no contexto das

organizagOes tendo em vista a busca de um ajuste entre as estratégias de RH e as estratégias organizacionais.

3 OS PAPEIS EXERCIDOS PELA AREA DE RH NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL
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A pressdo pela velocidade e inovagédo, e competicdo crescente na busca por trabalhadores talentosos sdo
algumas das responsabilidades que os gestores de RH estdo exercendo, além de incentivar os colaboradores a
alinharem-se as estratégias da empresa, motivar e reté-los, para obter éxito (ZIVNUSKA; KETCHEN; SNOW
2001). Estas novas exigéncias sdo reflexos das mudancas ocorridas do RH operacional para o estratégico.
Corroborando, Marras (2003) destaca que o novo gestor de RH, em nivel estratégico, nada tem a ver com a
figura do gestor tradicional, ele deve, agora, ser legitimado pela sua postura pessoal, pelo seu sistema de valores
e pela credibilidade técnica.

Ainda, segundo Ulrich (1998), para criar valor e obter resultados, os novos profissionais de RH
precisam comecar ndo pelo foco nas atividades, mas pela definigdo das metas, as quais garantem os resultados de
seu trabalho, a partir das quais pode-se estipular os papéis e acdes de parceiros de trabalho. Ademais, os proprios
gestores devem assumir novos papéis, como os representados pelas metaforas de parceiro estratégico,
especialista administrativo, defensor dos funcionarios e agente da mudan¢a (ULRICH, 1998), cada um com
uma funcdo e atividade dentro da empresa, visando atingir um resultado especifico. Porém, um gestor ndo
necessariamente desempenha um Unico papel, visto que estes sdo maltiplos e ndo singulares, ao atuarem na
obtencdo da multiplicidade dos resultados da organizagdo. Estes papéis exercidos pelos profissionais de RH e

sua relagdo com as funcdes, atividades e resultados da organizagdo sdo dispostos no Quadro 2.

Quadro 2 - Defini¢do dos papéis de RH

Metéfora Papel/Funcéo Resultado Atividade
Parceiro Administracdo de Execucéo da estratégia Ajuste das estratégias de RH a
Estratégico estratégias de RH estratégia operacional: “Diagnostico
organizacional”

Especialista Administracdo da infra- | Construgdo de uma infra-estrutura | Reengenharia dos processos de

Administrativo estrutura da empresa eficiente organizagdo: “Servigos em comum”

Defensor dos Administracéo da Aumento do envolvimento e Ouvir e responder aos funcionarios:

Funcionéarios contribuigdo dos capacidade dos funcionarios “Prover recursos aos funcionarios”
funcionérios

Agente da Administracéo da Criagao de uma organizacdo Gerir a transformacao e a mudanca:

Mudanca transformagéo e da renovada “Assegurar capacidade para
mudanca mudanca”

Fonte: elaborado com base Ulrich (1998, p. 41)

Ao exercer a metafora de parceiro estratégico, o profissional de RH ajuda a garantir o sucesso e a
capacidade de atingir os objetivos da organizacdo com a aplicacdo das estratégias definidas. De acordo com
Ulrich (1998), quando o gestor contribui no processo de defini¢do das estratégias, relacionando-as as praticas de
RH, pode-se considera-lo como um parceiro estratégico. Entretanto, Jamrog e Overholt (2004), colocam que,
apesar da evolugdo da area de RH, seu papel enquanto parceiro na estratégia de negdcios ainda esbarra na falta
de medidas que mostrem o quanto ela esta contribuindo na adicdo de valor ao negdcio.

Outro papel destacado é o representado pela metafora de especialista administrativo, o qual deve
colaborar na criagdo de uma infra-estrutura mediante o constante exame e melhoria dos processos de RH. Para
Ulrich (1998), o resultado da administracdo da infra-estrutura é a eficiéncia administrativa, a qual pode ser
alcancada pelos gestores da area de duas formas distintas: a primeira busca garantir a eficiéncia dos processos de
RH; e a segunda, visa aumentar a eficacia geral da organizacdo, por meio dos executivos, de contratagfes,
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treinamento e premiacao de gerentes que aumentam a produtividade e reduzam as perdas. O autor acrescenta que
para alcancar a eficiéncia, os especialistas administrativos, os profissionais de RH, precisam empreender
atividades que levem a reengenharia continua dos processos de trabalho que administram (ULRICH, 1998). Para
que tais fins sejam concretizados, Hopner et. al. (2008)afirmam que os profissionais de RH devam apresentar
competéncias estratégicas e operacionais concomitantemente a um foco de longo e curto prazo, sendo suas
atividades direcionadas tanto a administracdo de processos como de pessoas. Assim, segundo eles, pode-se
cultivar funcionarios com o sentimento de economia no que diz respeito aos recursos despendidos em cada
funcdo, bem como a atencéo para que o desperdicio ndo chegue a se concretizar.

Como defensor dos funcionarios, o gestor de RH atua junto no sentido de contribuir na solucdo de
problemas e necessidades dos funcionarios. Este papel conduz a necessidade de rever a natureza do trabalho nas
organizacOes, estando diretamente relacionado a agdo das empresas no mundo contemporaneo e o papel das
pessoas (VERGARA, 1999). Ainda, considerando-se a importancia do capital intelectual para as empresas, 0
desenvolvimento deste papel torna-se de extremamente necessario. Conforme expde Ulrich (1998), as praticas de
RH implementadas devem contribuir para que os funcionarios realizem um bom trabalho valendo-se de suas
competéncias.

Quando o profissional de RH atua de modo a criar uma organizagdo renovada, exerce o papel
relacionado a metafora de agente da mudanca, devendo desempenhar a capacidade de mudar, renovar, inovar e
criar (ANTUNES, PICCININI e SILVA, 2000). Conforme destacam Hopner et. al. (2008), incitar atitudes
relativas as mudangas da organizacédo e decidir o que e como sera transformado, sdo alguns aspectos que a area
de RH necessita participar de forma pro-ativa, de modo a gerar mudancas eficientes na organizacdo. Ao
realizarem isso, 0s gestores da area atuam em parceria com a empresa, contribuindo para que os funcionérios se
adaptem a uma nova cultura organizacional (ULRICH, 1998). Sobre as a¢des, os agentes de mudancas devem
identificar e estruturar problemas, construir relagdes de confianca, solucionar problemas e criar planos de agao.

Tendo em vista que o desenvolvimento do RH baseia-se na crenga de que as organizacdes dependem
das habilidades humanas a fim de estabelecer e atingir os objetivos profissionais, esta area torna-se a principal
apoiadora dos individuos, processos de trabalho e integridade organizacional (HASSAN, 2007). Considerando a
atuacdo do profissional de RH, Ulrich (1998) destaca que este deve exercer os papéis na sua multiplicidade, e

ndo de maneira isolada, especificando, para a empresa, 0s resultados provenientes da atuacdo em cada papel.

4 METODO E PROCEDIMENTOS

Este estudo utiliza como estratégia metodoldgica a pesquisa descritiva, por meio da abordagem
qualitativa, com a intencdo de identificar o perfil do RH de uma empresa internacionalizada a partir da
perspectiva de seus colaboradores. Como afirmam Morgan e Smirich (1980), as pesquisas qualitativas visam
aprofundar os conhecimentos sobre determinado assunto, enfatizando a importancia de compreender os
processos nos quais 0s seres humanos criam a realidade, sendo, portanto, adequada ao tipo de resultado que se
busca obter.

Em relagdo ao método, classifica-se como um estudo de caso, pois este investiga um fendmeno

contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
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contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2006). Assim, o contexto investigado foi o de uma inddstria
frigorifica internacionalizada localizada na regido sul do Brasil. A empresa atualmente possui 427 colaboradores,
exportando para diversos paises, como Russia, Chile, Ucrania e alguns paises asiaticos.

Um dos critérios de escolha da organizagdo focal deve-se a sua importancia como maior exportadora da
regido, conforme dados do Departamento de Planejamento e Desenvolvimento de Comércio Exterior (DEPLA, 2007).
Outro critério importante refere-se as transformacdes estruturais que a empresa sofreu recentemente, principalmente
a reestruturacdo do RH, decorrentes da ampliacdo do parque industrial, aumento da capacidade produtiva e das
exigéncias internacionais relacionadas a qualificacdo da mao-de-obra. Além disso, a empresa recebeu certificagBes
internacionais, como a Hazard Analysis and Critical Control Points (HACCP), visando garantir os mais altos padrdes
de qualidade, refletindo diretamente na atuagdo da area de Recursos Humanos, o que exigiu mudangas no
recrutamento, selecdo e treinamento dos colaboradores para atender a estas exigéncias. Neste contexto, torna-se ainda
mais relevante identificar a perspectiva dos colaboradores quanto as politicas e praticas, bem como o papel da area e
de seus gestores, visando tracar o perfil da area de Recursos Humanos da empresa focal. Assim, para melhor

compreensao, a Figura 1 apresenta uma sintese do modelo de pesquisa realizado neste estudo.

Figura - 1 Desenho de pesquisa

1 Industria Frigorifica Internacionalizada

; Parceiro f
. Estratégico 1
! RH Operacional Especialista I
1 Administrativo i

1 "
iti Papéis de RH
Politicas e

| i (Ulrich, 2002) -
! Praticas de RH \ R EStrategic \I Defensor dos |

Funcionérios

1
Agente de -
Mudanca '

Coleta de Dados

! B Andlise 1
LG Slie Documental 1

! i g

1
. Perfil do RH '
1 Dificuldades e Desafios 1

Fonte: Elaborado pelos autores

Em relagdo aos individuos entrevistados, foram selecionados colaboradores de setores distintos, tanto
administrativo quanto produtivo, com a intencdo de obter uma visdo global e aprofundada de todas as areas.
Desta forma, foram realizadas seis entrevistas semi-estruturadas com representantes da area de Recursos
Humanos, Planejamento e Controle de Producdo (PCP), Qualidade, Sala de Corte, Expedi¢cdo e Logistica.
Visando manter o sigilo acerca da identificagdo dos entrevistados, estes serdo denominados de Colaborador G,
H, I, J, K e L. O perfil dos entrevistados apresenta as seguintes caracteristicas: a maioria € do sexo masculino; a
faixa etaria varia de 26 a 44 anos; e quanto ao nivel de escolaridade, trés entrevistados possuem curso superior

completo; um possui curso superior incompleto e dois possuem ensino fundamental completo. No que se refere
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ao tempo de empresa, apenas um entrevistado possui mais de 10 anos de empresa e 0s outros cinco participantes
da pesquisa possuem de um a seis anos de empresa.

A coleta de dados utilizada neste estudo foi efetuada a partir de dados primarios e secundarios. Os dados
primarios foram obtidos por meio de entrevistas semi-estruturadas, realizadas com os colaboradores, desenvolvidas
com base na literatura acerca das politicas e praticas de RH e no modelo de papéis do RH de Ulrich (1998). O
protocolo de entrevistas constou, além da caracterizacdo da empresa, das seguintes categorias analiticas e

respectivos itens investigados, conforme o Quadro 3:

Quadro 3 - Categorias analiticas e itens investigados na entrevista

Categorias analiticas Itens investigados
e  Recrutamento
e Selegdo
Politicas e praticas de RH e  Treinamentos e desenvolvimento
P e Auvaliacdo de desempenho

e Politicas de remunerago
e  Seguranca do trabalho

ergﬁt'go sz:rrﬁgng\Zg e Ajudado RH & organizacdo

Papéis de RH Defensor dos funcionarios ° Pa_rt|_0|pagao do RH na organizacdo .

Especialista administrativo e  Atividades, processos e programas desenvolvidas pelo RH
e  Credibilidade da &rea de RH
e Dificuldades e desafios enfrentados pelo setor do RH

Perfil do RH e  Mudangas ocorridas no RH com a internacionalizacéo da

empresa
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa

Os dados secundarios foram obtidos pela analise documental de cartilhas de procedimentos e seguranca
desenvolvido pelo setor de Controle de Qualidade da empresa, como o Manual de Procedimentos Padrdo de Higiene e
OperagBes. Além disso, foram consultados documentos da area de Recursos Humanos, como roteiros de entrevista e
provas de conhecimento para selecdo de candidatos. Ainda, examinou-se o hist6rico da organizacdo e o site na
internet.

As entrevistas individuais em profundidade foram gravadas e transcritas, com permissdo dos
entrevistados. Apds estes procedimentos, realizou-se o tratamento e interpretacdo dos dados qualitativos,
valendo-se da andlise de conteldo, que segundo Bardin (1979), abrange as iniciativas de explicitacao,
sistematizacdo e expressdo do conteddo evidente da comunicagdo, com a finalidade de se efetuarem dedugdes

légicas e justificadas a respeito da origem das mensagens.

5 RESULTADOS

Ap6s uma breve descricdo da empresa focal e da reestruturacdo da area de Recursos Humanos, sdo
apresentados os resultados da presente pesquisa. Desta forma, com base no referencial tedrico e nas entrevistas
com os gestores construiu-se as seguintes categorias de analise: apresentacdo da organizagdo e reestruturacdo do
RH; Politicas e praticas de RH de uma empresa internacionalizada; Papel exercido pelo RH na visdo dos

colaboradores e; Perfil do RH de uma Empresa Internacionalizada: Dificuldades e Desafios.
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5.1 Apresentacgdo da Organizagao e reestruturacdo do RH

A organizacdo, objeto deste estudo é uma industria frigorifica localizada na regido sul do Brasil,
atuando como empresa exportadora ha aproximadamente cinco anos. Segundo andlise documental, a empresa
caracteriza-se por uma organizacdo familiar que atua no ramo ha mais de 35 anos, sendo que suas atividades
abrangem o recebimento de matéria-prima, abate, linhas de desossa, embalagem, estocagem e transporte. A
empresa esta instalada em uma éarea total aproximada de 15.000 m2, dispondo inclusive de departamentos
especializados pelo controle de qualidade do processo produtivo.

Recentemente, a unidade industrial passou por um processo de ampliagcdo e modernizagdo, garantindo
um posicionamento da empresa como lider entre os frigorificos do sul do Brasil, recebendo certificacbes
internacionais (GMP-Good Manufacturing Practice, SSOP- Sanitation Standard Operating Procedures e
HACCP- Hazard Analysis and Critical Control Points), o que confiou qualidade a seu processo produtivo, que
visa atender as normas e especificidades de cada pais. Atualmente a organizagdo estd em processo de expansdo
de suas atividades comerciais, principalmente aos paises da Europa e reestruturacdo de seus departamentos
internos, especificamente o setor de Recursos Humanos.

Historicamente a area de Recursos Humanos da empresa sempre foi ligada ao antigo modelo de
departamento de pessoal, onde se tratavam de questes operacionais, como folha de pagamento, controle da
jornada de trabalho e agendamento de férias. Este modelo perdurou por muitos anos, pois, como ndo havia
nenhuma pressdo externa para que essa forma de relagdo de trabalho mudasse, foram mantidas as suas antigas

praticas, como pode ser percebido no depoimento do colaborador G, que atua na empresa ha um ano:

O que aconteceu é que quando eu entrei aqui tinha um encarregado pela folha de
pagamento, contratacdo, tudo. N&o tinha avaliacdo de desempenho, plano de
carreira. Agora que eu entrei que a gente comegou a ver isso e trabalhar (Fala do
colaborador G).

Recentemente, devido ao aumento das exportacdes e das exigéncias dos paises internacionais quanto a
qualificacdo da mao-de-obra, o frigorifico sentiu a necessidade de ampliar a area de RH, para que pudesse suprir
0 aumento da demanda, impulsionando as mudangas necessarias para garantir a qualidade do processo produtivo.
Diante disso, a area foi dividida em Setor de Pessoal, responsavel pela folha de pagamento e por processos
burocraticos, envolvendo os processos legais de contratacdo, demissao e agendamento de férias; e Departamento
de RH, com as atribuicdes de recrutamento, selecdo, treinamentos, avaliacdo de desempenho e planejamento de
acOes conjuntas com os demais departamentos da empresa. Assim, o Setor de Pessoal realiza as fungdes
operacionais, ndo atuando diretamente com os colaboradores e com os demais departamentos da empresa,
enquanto o Departamento de RH interage com os colaboradores e com as demais areas, visando suprir as

demandas da empresa.

5.2 Politicas e Praticas de RH: Compreendendo o RH de uma empresa internacionalizada

Diante do contexto de mudancas vivenciadas pela empresa focal, destaca-se a importancia da area de
RH em fornecer o suporte necessario, por meio de suas politicas e préaticas, visando garantir o envolvimento e

comprometimento dos colaboradores frente aos objetivos da empresa e a qualidade do processo produtivo frente
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ao cenario internacional. Como destacam Lacombe e Tonelli (2001), o papel estratégico a ser desempenhado
pelo RH passa a ser repensar as atividades proprias da area em termos estratégicos, ou seja, de forma a integrar
0s objetivos de longo prazo da organizacao, as varidveis relevantes do ambiente e as necessidades decorrentes
em termos de pessoas.

Assim, identificou-se que as politicas e praticas de RH desenvolvidas pela empresa objeto do presente
estudo demonstram-se contrarias aos pressupostos do RH estratégico. Conforme informagdes dos gestores e
documentos analisados, estas politicas e praticas constituem-se em: recrutamento, selecdo, treinamentos,

avaliacdo de desempenho, politicas de remuneracéo, e seguranga do trabalho, descritos no Quadro 04:

Quadro 4 - Politicas e Praticas de RH desenvolvidas pela empresa focal

Na maioria dos casos sao realizados recrutamentos externos, a partir de aniincios em radios e agéncias
Recrutamento | do Sistema Nacional de Emprego (SINE) da regio.

O processo seletivo é realizado pelo gerente de RH, juntamente com os gerentes de &rea para selecéo de
cargos administrativos e juntamente com os lideres ou chefes do setor produtivo para os funcionarios da
industria. Os critérios adotados relacionam-se a analise de curriculo, testes psicoldgicos e entrevista
individual. Para os cargos administrativos sdo realizadas ainda provas escritas.

Selecéo

Para o setor administrativo sdo realizados treinamentos presenciais por meio de cursos externos e
Treinamentos treinamentos & distancia. Para o setor produtivo sdo realizados somente os treinamentos de prevencéo
de acidentes e seguranca no trabalho.

As avaliagbes de desempenho sdo baseadas em um formulério padrdo, desenvolvido pelo RH da
empresa, bem como avaliagbes informais realizadas pelos supervisores e gerentes de &rea. Estas
avaliacBes sdo realizadas em periodos aleatorios.

Avaliacao de
desempenho

Politicas de Desenvolvidas a partir da avaliacdo de desempenho, principalmente pelas ponderacdes dos gestores,
remuneracao ndo havendo critérios ou politicas definidas para tais julgamentos.

Seguranga do Treinamentos realizados pela Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA), visando
Trabalho conscientizar os colaboradores quanto a importancia do uso de equipamentos de protecéo individual.

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa

Estes resultados corroboram com as praticas do RH operacional apresentadas na secdo 2, onde o
recrutamento e selecdo caracterizam-se por praticas tradicionais, treinamentos presenciais e avaliagcdo de
desempenho baseados em métodos como o uso do formulédrio padrdo. Neste sentido, Joo e Mclean (2006)
ressaltam que além de treinar habilidades basicas dos individuos, os profissionais do RH precisam prestar mais
atencdo aos programas de desenvolvimento dos colaboradores, como experiéncia no emprego e desenvolvimento
de carreira, 0 que ndo foi evidenciado nas praticas de RH da empresa focal. Assim, a perspectiva dos
entrevistados evidencia que as politicas e praticas do RH da empresa estdo voltadas para a énfase operacional,
ndo sendo mencionadas atuacfes do RH estratégico, como pode ser percebido nos depoimentos expostos no
Quadro 5.
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Quadro 5 - Perspectiva dos colaboradores em relagdo as politicas e praticas do RH da empresa

Colaborador Perspectiva

“O acompanhamento funcional é uma das principais praticas do RH, pois gera um retorno
satisfatorio através da aproximacéo do funcionério com a empresa. Outro ponto importante é a
selecdo de funcionarios que é realizada com etapas fundamentais bem caracteristica de uma

Colaborador G industria frigorifica. (...) No entanto, a gente ndo esta tendo tempo para pensar, quando a demanda
€ muito grande, a gente tem que fechar os olhos para as outras coisas, sendo a gente ndo consegue
dar conta”.

“Até agora, é um trabalho de estruturagdo, ndo digo nem reestruturagdo, mas estruturacdo de
politicas. Tipo na tentativa de implantar sistema de salarios, de procedimentos, de recrutamento e
selecdo, o que numa empresa familiar é complicado, tendo em vista que muitas vezes as pessoas
passam por cima de regras”.

Colaborador H

“Quanto as praticas, antes ndo existia a comemoragéo dos aniversarios, por exemplo, e passou a
ter, onde fazem alguma sobremesa diferente no almogo e hd um cartaz com os nomes dos
Colaborador | funcionarios aniversariantes. Se tem mais alguma coisa que esta sendo feita, ndo estamos sabendo
(...) Nesta empresa o RH é pequeno, dada o tamanho dela, é complicado s6 para uma pessoa ter o
controle de todo RH.”

“Acho que a pratica mais importante é a contratacdo de pessoas qualificadas, acertar a contratagdo
Colaborador J de pessoas certas para o trabalho. A empresa até estad buscando gente qualificada, sé que esse tipo
de pessoa ndo aglienta trabalhar aqui muito tempo, como esta acontecendo.”

“Eu acho que o que tem de melhor relacionado as praticas do RH é de integrar o funcionario com a

Colaborador K ”
empresa

“Nao posso te falar das praticas porque no nosso caso (setor), se precisamos de alguma coisa, n6s
Colaborador L falamos direto com o chefe, no RH a gente nunca falou, quase nada passa pelo RH. N&o consigo
identificar nenhuma pratica que venha interferir ou ajudar.”

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

Conforme os depoimentos do colaborador | e L, percebe-se também que estes ndo estdo informados
sobre a atuacdo do RH em relagdo as praticas desenvolvidas, sugerindo a compreensdo de que estas ndo estdo
sendo disseminadas a todos os funcionarios ou ainda, que nao estdo sendo vivenciadas no contexto do trabalho.

No entanto, destaca-se que devido as mudancgas ocorridas no setor recentemente, percebe-se que o RH
esta passando por um processo de transformacdo, visando adotar praticas coerentes que se ajustem as
necessidades de curto prazo da empresa. A énfase atual da area de RH refere-se a contratacdo de méo-de-obra
qualificada, visando atender de imediato as exigéncias internacionais. Além disso, convém ressaltar que a
empresa possui alto indice de turnover em média dois anos, conforme informagfes do colaborador G, o que
consequentemente exige maiores esforcos do RH em relagdo a contratacdo de novos colaboradores e
treinamentos.

Assim, os resultados sinalizam que as politicas e praticas desenvolvidas pelo RH da empresa focal
caracterizam-se como predominantemente operacionais. Resultados semelhantes foram encontrados por Coda,
César e Garcia (2005), em pesquisa realizada com empresas nacionais, constatando que as praticas da area de
RH estavam centradas em atividades operacionais, ndo sendo bem-sucedidas em efetuar o salto qualitativo

esperado para um desempenho efetivamente estratégico.

5.3 Identificando os Papéis: Como os colaboradores véem o RH?

Como afirmam Antunes, Piccini e Silva (2005), a incerteza dos tempos atuais impde a necessidade de
reformulacdo dos planos de gerenciamento das pessoas, sendo necessario que os profissionais de RH sejam
estratégicos e operacionais a0 mesmo tempo, focalizando o longo e o curto prazo (ULRICH, 1998).
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No entanto, na empresa investigada, percebeu-se a predominancia de papéis operacionais, 0 que pode

ser revelado no depoimento do colaborador J:

O papel principal do RH é a contratacdo de novos funcionarios, contratar pessoas
para trabalhar. O papel do RH é muito importante, mas 0 que eu noto aqui € que 0
RH fica mais com as contratagfes. E isso ja ocupa muito tempo” (Colaborador J).

O colaborador K complementa, afirmando que o RH da empresa estd focado nas contratagBes,
principalmente em fungdo das exigéncias internacionais quanto a qualificagdo da méao-de-obra. Além disso,
comenta que este é um processo lento, pois os colaboradores com maior escolaridade ndo demonstram interesse
em permanecer na empresa: “E exigéncia do mercado internacional (qualificacdo da mao-de-obra) para poder
exportar, s6 que quem tem mais estudo, fica aqui por pouco tempo. S6 fica aqui por mais tempo quem ndo tem
outra opgdo mesmo” (Colaborador K).

Percebeu-se também, com os depoimentos de trés colaboradores, opinibes divergentes quanto ao papel
do RH de defensor dos funcionérios, caracterizado pelo envolvimento da area de Recursos Humanos nos
problemas e necessidades cotidianas de seus subordinados, conforme definicdo de Ulrich (1998). Para o
colaborador G, pertencente ao setor de Recursos Humanos, o papel principal desenvolvido pelo RH constitui-se
em:

Contribuir para o desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores
através da capacitacdo e do incentivo. Se agregarmos valor as pessoas, estas se
sentirdo motivadas, valorizadas e, conseqientemente, contribuirdo de forma
produtiva para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacgdo (Colaborador G).

Por outro lado, o colaborador L e o colaborador I revelam que:

Né&o se pode definir o papel do RH, porque tem certas coisas que a gente pediu e até
agora ndo deu resultado nenhum. Cesta basica n6s ndo temos ... ndo tém nada, s6 o
salario do més. Entdo eu nao vejo nada (Colaborador L).

O RH deveria participar de tudo na empresa, conhecer as atividades dos
funcionérios e isso eu ndo vejo muito aqui. O papel do RH ainda é muito pequeno.
(Colaborador 1).

Nesta perspectiva, o colaborador K, corroborando com esta visdo, afirma ainda que em relacéo a area de
RH “falta um pouco de feedback, de pegar a equipe e dizer: ‘ nosso objetivo é esse,”. Eu acho que isso ai esta
mudando um pouco, mas longe daquilo que a gente precisa...”.

Desta forma, os resultados sinalizam que a area de RH da empresa focal necessita investir em praticas
de valorizacdo de seu quadro funcional. Esta perspectiva é um dos pressupostos defendidos por Tachizawa,
Ferreira e Fontoura (2001) que defendem a importancia de um relacionamento adequado da organizagcdo com
seus subordinados, com praticas de relagdes trabalhistas justas e bem aceitas por seus colaboradores.

Convém ressaltar ainda, que devido a recente reestruturagdo do RH da empresa focal, alguns de seus
colaboradores, e até mesmo membros da diretoria, podem ter dificuldade em descrever o papel desenvolvido por

esta area na empresa, como demonstra o depoimento do colaborador H:
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O papel do RH nessa empresa ao longo do tempo esta se consolidando, antigamente
ndo se dava importancia para o trabalho do RH. O RH ainda esta tentando se
fortalecer aqui dentro, mostrando qual seu real objetivo. Muitos gerentes ja sabem,
mas a propria diretoria, os donos da empresa eles ndo tem essa visdo, do que deve
ser feito no RH, pra que serve (Colaborador H).

Desta forma, os resultados encontrados no estudo remetem a compreenséao de que o papel exercido pelo
RH concentra-se na criagdo de uma infra-estrutura que busca como resultado a eficiéncia administrativa e geral da

empresa, que segundo Ulrich (1998) tem sido um papel tradicional de RH, conforme ilustrado na Figura 02.

Figura 2 - Papéis do RH na empresa focal
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Parceiro estratégico Agente de Mudanca
Estratégias de Recursos Transformacao
Humanos e mudanca
Processos Pessoal
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selegao, treinamentos, <: Especialista Administrativo BErEr Clos e EmEHEs
avaliacdo e seguranca Infra-estrutura Contribuicio dos
do trabalho. da empresa funcionarios
Operacional

Fonte: Elaborado a partir de Ulrich (1998)

Assim, o papel de especialista administrativo exige que os profissionais concebam e desenvolvam
processos eficientes para contratar, treinar, avaliar, promover e gerir o fluxo de funcionarios da organizagéo,
como zeladores da infra-estrutura empresarial (ULRICH, 1998). Corroborando com esta visdo Antunes, Piccinini
e Silva (2005) afirmam que ao se abordar o papel de especialista administrativo pressupde-se uma interface das
politicas de RH com a filosofia empresarial e com os objetivos organizacionais.

Diante desta perspectiva, pode-se conjecturar que uma possivel evidéncia da adogdo do papel de
especialista administrativo na empresa focal refere-se as necessidades constantes de contratagcdo de méao-de-obra

qualificada, devido ao alto indice de turnover e o atendimento das demandas externas.

5.4 Tracando o perfil do RH de uma Empresa Internacionalizada: Dificuldades e Desafios

A partir da andlise das politicas e praticas implementadas e da definicdo do papel exercido pela area de
Recursos Humanos, pode-se tragar o perfil do RH da empresa focal. Concomitantemente, deve-se considerar
neste cenario, que as dificuldades e desafios enfrentados pela organizagao interferem também na acepc¢éo de suas
caracteristicas.

Desta forma, inicialmente ressalta-se que além das exigéncias externas, a organizacdo vem sofrendo
dificuldades em relacdo ao desempenho de suas fungdes, devido ao apoio restrito da alta administracdo, como

relatam os colaboradores H e G.

608

Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 12, n. 3, p. 594-614, set/dez. 2012.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgh



O PERFIL DA AREA DE RECURSOS HUMANOS DE UMA EMPRESA BRASILEIRA INTERNACIONALIZADA SOB A
PERSPECTIVA DE SEUS COLABORADORES

a diretoria ainda esta voltada apenas para producdo em si, ndo valorizando muito a
area de RH e se tenta dar mais valor 14 (setor produtivo). O RH tem que impor as
politicas e fazé-las funcionar, para que a diretoria, principalmente, sinta essa
necessidade, mas existe ainda aquela cultura familiar que ndo permite muitas vezes
que esse tipo de coisa evolua (Colaborador H).

E uma empresa grande, enorme, tem diversos funcionérios e setores, mas muitas
atitudes sdo amadoras, com pouca profissionalizacdo. Quando a gente quer fazer um
processo profissional, ndo consegue (Colaborador G).

A postura adotada pela alta direcdo corrobora com os resultados encontrados por Hopner et al. (2008),
em seu estudo sobre a atuacgdo e os papéis da area de Recursos Humanos sob a 6tica de profissionais de RH e de
gestores de outras areas. Os autores afirmam que grande parte dos gestores investigados ndo se sentiam de fato
apoiados e incentivados pela diregdo, tendo suas a¢des restringidas, ndo sendo vistos como parceiros estratégicos
da organizacéo.

Outro aspecto que merece destaque refere-se aos desafios encontrados pela area em relagdo a
contratacdo de funcionarios com maior qualificacdo, como reforcaram trés colaboradores. Na opinido do
colaborador K, a maior dificuldade enfrentada pelo RH é a contratagdo de pessoas qualificadas para este setor
especifico. Complementarmente, o colaborador 1 menciona que pessoas com maior grau de instrugdo ndo
aspiram trabalhar no setor produtivo de uma industria frigorifica, sendo esta a maior barreira encontrada no
recrutamento e selecdo de novos membros. Porém, se ndo forem cumpridas as exigéncias na contratacdo de
funcionarios com maior escolaridade, ou ainda incentivar que os funcionarios busquem maior qualificacdo, a
empresa tera dificuldades em exportar, como reforca o colaborador J.

Neste contexto, como afirmam Calabria e Pereira (2008), a inser¢do das industrias frigorificas nacionais
no mercado internacional originou crescentes transformacdes estruturais, bem como o aprimoramento de
tecnologias de producdo, visando aumentar o nivel de qualidade de seus produtos, o que requer a maior
qualificacdo de sua mao-de-obra. Diante deste cenario, cabe ao setor de Recursos Humanos estruturar politicas e
praticas que visem suprir tais necessidades. Como menciona o colaborador K, para que a empresa consiga atingir
tais objetivos, os treinamentos devem proporcionar ambientes que estimulem a aprendizagem dos colaboradores,
conforme relatado em seu depoimento ao mencionar que: “para que o pessoal possa permanecer aqui, tem que
ter mais treinamento. Porque ai a pessoa sente que a empresa se preocupa com ela”.

Com base no exposto, vale ressaltar que segundo a perspectiva dos colaboradores, os resultados
encontrados no estudo remetem a compreensdo de que o perfil predominante do RH da empresa focal
caracteriza-se como operacional, exercendo o papel de especialista administrativo, conforme exposto na secdo
anterior. Estabelecendo-se uma relagdo com o estudo de Lacombe e Tonelli (2000), realizado no setor de RH de
empresas brasileiras, verificou-se que o perfil predominante da gestdo de pessoas centra-se em politicas e
praticas operacionais, corroborando com os resultados encontrados neste estudo.

Em suma, percebe-se que a area e os gestores vém enfrentando grandes dificuldades para desempenhar
um papel ativo no desenvolvimento das estratégias da empresa, 0 que impede a atuagdo como parceiro
estratégico ou agente de mudancas, conforme definido por Ulrich (1998). Entre estes desafios destacam-se as
dificuldades internas, como o apoio da alta administracdo e a implementacdo de politicas estratégicas que
garantam o maior engajamento de seus colaboradores com os objetivos da organizacdo; tal qual os fatores
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externos, como as barreiras enfrentadas no recrutamento e selecdo de candidatos qualificados, visando atender as

exigéncias internacionais. A Figura 03 simplifica e ilustra estas constatacdes.

Figura 3 - Perfil do RH na empresa focal
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Fonte: Elaborado pelos autores com base os dados da pesquisa

Com base nos resultados discutidos até entdo, constata-se que, na empresa analisada, a participacdo da
area de Gestdo de Pessoas ainda ndo esta sendo considerada vital na construgdo das estratégias organizacionais.
Neste sentido, Aguzzoli e Antunes (2008) confirmam que, 0 RH nem sempre é considerado estratégico para a
organizacdo, pois, mesmo sendo essencial para o desenvolvimento dos colaboradores e fundamental para o
cumprimento dos objetivos organizacionais, muitas vezes € um dos Ultimos setores a ser estruturado em uma

empresa que internacionaliza suas atividades.

6 CONSIDERACOES FINAIS

No contexto das empresas internacionalizadas, principalmente as indUstrias frigorificas nacionais,
observa-se a necessidade de adaptagdo as exigéncias deste mercado altamente competitivo, visando atender aos
rigorosos parametros de qualidade e seguranca dos produtos comercializados. Estas exigéncias ocasionaram
mudancas politicas, tecnoldgicas, estruturais, o que refletiu diretamente na atuacdo da area de RH, visto que esta
¢ a principal responsavel pelo comprometimento do capital intelectual com as estratégias da empresa. Conforme
afirmam Aguzzoli, Lengler e Manfredini (2007), o sucesso de uma organizagdo em processo de
internacionalizagdo depende da atencdo dada a gestdo de pessoas.

Desta forma, o referido estudo investigou uma industria frigorifica exportadora como foco para a

andlise do perfil do RH segundo a perspectiva de seus colaboradores. Inicialmente, uma primeira constatagdo
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relevante refere-se as transformacgdes ocorridas recentemente nesta organizagdo, dentre elas a reestruturacao do
RH, que deixou de ser um departamento burocratizado para exercer atividades diretamente relacionadas a gestéo
de pessoas. Tal fator contribuiu na escolha desta empresa como objeto deste estudo. Assim, no contexto desta
organizacdo, buscou-se investigar aspectos relativos as politicas e praticas e o papel dos gestores e da area de
RH. Ainda, procurou-se elencar as principais dificuldades e desafios por ela enfrentados, com o intuito de tracar
o perfil.

As constatagdes referentes as politicas e praticas observadas permitiram a conclusdo de que as mesmas
sdo predominantemente operacionais, contrastando com a abordagem tedrica, que reflete a tendéncia de
implementaces estratégicas a partir de 1990 (MARRAS, 2003). Este resultado tem como base a perspectiva,
quase que unanime, dos colaboradores entrevistados, como percebido no Quadro 04. Salienta-se que préaticas
adotadas como recrutamento externo e politicas de remuneracdo baseadas em critérios subjetivos reforcam estes
achados, contrapondo a percepcdo de Bohlander, Snell e Sherman (2005) ao mencionar que a remuneracao de
empresas internacionalizadas é um ponto crucial na gestdo de pessoas.

A andlise dos resultados revelou também que o papel de especialista administrativo foi o mais saliente
entre os investigados. Estes resultados remetem ao entendimento de Ulrich (1998) de que o papel exercido pelo
RH é o de contribuir no desenvolvimento de uma infra-estrutura mediante o constante exame e melhoria dos
processos da area. Além disso, o autor reforca que os gestores de RH devem realizar atividades que
proporcionem um realinhamento geral dos processos de trabalho. Tal diagnéstico possui relagdo com as politicas
e praticas de recrutamento, sele¢do, treinamentos, avaliacdo e seguranca do trabalho, citadas pelos entrevistados
e destacadas na Figura 02. Ademais, o fato dos resultados revelarem a necessidade de investimentos na
valorizagdo do quadro funcional da empresa focal investigada contribui para que este papel torne-se
proeminente.

Com vista neste resultado, infere-se que esta havendo grandes dificuldades na participacdo do RH junto
ao planejamento e a tomada de decisGes estratégicas. Além disso, foram identificadas dificuldades internas e
externas. Em relacdo as primeiras, destaca-se a falta de apoio da alta administracdo e a implementacdo de
politicas estratégicas em prol do desenvolvimento dos colaboradores. Resultados semelhantes foram encontrados
por Hopner et al. (2008). Ja quanto as dificuldades externas, tem-se o recrutamento e selecdo de candidatos
qualificados.

Percebe-se, desta forma, que o perfil do RH identificado na organizacdo focal caracteriza-se como
operacional, priorizando préaticas e papéis que divergem das expectativas estratégicas vislumbradas pela area no
contexto competitivo contemporaneo. Além disso, considerando a perspectiva dos colaboradores, constata-se
que a realidade do cotidiano da organizacdo mostra-se distante das politicas e praticas modernas de gestdo de
recursos humanos, sinalizando a importancia da ampliagdo de estudos dessa natureza que contribuam para a
reflexdo das ambiguidades existentes entre a teoria e a pratica.

Do ponto de vista de sua aplicagdo, o presente estudo identificou como as prioridades do RH da
organizacdo estdo sendo percebidas pelos individuos, fornecendo valiosas informacdes que podem contribuir
para o planejamento de a¢Bes voltadas para o desenvolvimento, envolvimento e participacdo dos colaboradores.
Nesse sentido, diante de um cendrio caracterizado pela competitividade e por transformages continuas
vivenciadas por organizagOes internacionalizadas, esse diagndstico oferece um pertinente ponto de partida aos
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dirigentes e gestores em busca de novas politicas e préaticas de gestdo de pessoas que possibilitem a participacdo
do RH como parceiro estratégico e agente de mudangas, contribuindo para o desenvolvimento da organizagdo
como um todo.

Destacam-se, ainda, alguns fatores limitantes a este estudo, como a sua abrangéncia, visto que os dados
foram coletados em uma Unica organizacdo, ndo permitindo a comparagdo com empresas que vivenciam
contexto semelhante; e 0 nimero de entrevistados, que talvez ndo tenha expresso com exata fidedignidade a
perspectiva dos colaboradores, impossibilitando generalizar as consideragdes.

Outro aspecto a salientar sdo os estudos futuros que poderdo ser desenvolvidos a partir das constatagdes
exibidas nesta pesquisa, como a investigacdo desta tematica em outras organizacdes internacionalizadas, a fim de
confrontar os resultados aqui encontrados; podendo estar aliado a uma abordagem quantitativa a fim de permitir

inferéncia estatistica a populacgdo investigada.

Artigo submetido para avaliagdo em 30/10/2011 e aceito para publicagdo em 02/12/2012
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