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POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS:
AS ABORDAGENS ESTRATEGICA E INSTITUCIONAL

RESUMO

A pesquisa académica em Gestdo de Pessoas tem adotado, predominantemente, as abordagens estra
gica, comportamental e, mais recentemente, dos recursos da firma (RBV) e sistémica, enquanto aper
poucos trabalhos tém sido desenvolvidos sob perspectivas diferentes. Neste estudo, foram pesquisac
politicas e praticas de gestdo organizacional em uma cadeia empresarial, com o intuito de se investig
a influéncia de fatores institucionais como legislacao, acionistas, heranca historica da organizacéo e
tuacao do mercado sobre o desenho e implementacao de politicas e praticas de Gestao de Pessoas. !
resultados mostram que, além da estratégia organizacional, fatores institucionais podem ser determina
tes para a elaboracao das politicas de Gestao de Pessoas, evidenciando assim ser vantajosa a inclusao
abordagem institucional nos estudos desse campo.

Beatriz Maria Braga Lacombe
FGV-EAESP

Rebeca Alves Chu
BSP

ABSTRACT Research in People Management has predominantly adopted strategic and behavioral frameworks and, more recently, the resour
based view (RBV) and systemic approaches, while only a few works have been developed under different theoretical perspectives. In this researcl
managerial policies and practices are studied in an organizational network in order to investigate the influence of institutional factors such c
legislation, shareholders, the organization’s historic heritage and market conditions over the design and implementation of People Managemer
practices. The results show that, besides organizational strategy, institutional aspects may determine People Management policies and practice
providing evidences of advantages derived from incorporating institutional approaches in the studies of this field.

PALAVRAS-CHAVE Gestéo de Pessoas, estratégia organizacional, teoria institucional, isomorfismo, estudos organizacionais.
KEYWORDS People Management, organizational strategy, institutional theory, isomorphism, organizational studies.
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INTRODUCAO

Grande parte da pesquisa académica sobre a Gestdo
de Pessoas adota a abordagem estratégica de Recursos
Humanos, assumindo ser possivel, por meio de politi-
cas e praticas, identificar e desenvolver comportamen-
tos necessarios a implementacao da estratégia organiza-
cional (WRIGHT; MCMAHAN, 1992; LEGGE, 1995).
Tais estudos, originalmente desenvolvidos nos Estados
Unidos e largamente replicados em outros paises (ver
PAAUWE, 2004; LEGGE, 1995; BREWSTER, 2006,
para uma revisao), conferem papel central a estratégia
organizacional na definicdo de politicas e praticas de
Gestao de Pessoas.

Autores como Legge (1995), Paauwe (2004), Singh,
Chow e Wu (2005), e Brewster (2006), entretanto, de-
fendem a utilizacdo de abordagens alternativas em es-
tudos da drea. De particular interesse neste artigo sao
as abordagens que ressaltam o papel de fatores institu-
cionais com impacto potencial sobre os processos deci-
sorios da Gestao de Pessoas, como a atuacdo de agentes
governamentais, sindicatos, consultorias, associacoes
profissionais e acionistas, ou como a busca de prémios
e certificacoes. Esses fatores influenciam e limitam a
efetividade dos processos de planejamento e implan-
tacdo da estratégia organizacional (BREWSTER, 2006;
LEGGE, 1995).

O objetivo deste trabalho ¢ investigar o papel e o im-
pacto de fatores institucionais na elaboracéo e implemen-
tacdo de politicas e praticas de Gestdo de Pessoas em uma
cadeia de clientes, fornecedores e concorrentes de uma
empresa de papel e celulose. A revisio tedrica examina as
abordagens mais utilizadas e as contribuicoes de autores
que defendem a perspectiva institucional, sendo confe-
rido especial destaque a tipologia de Paawe (2004), que
serviu como base para a conducdo da pesquisa empirica.
Em seguida, sdo apresentados e discutidos os resultados
do estudo.

Abordagens tedricas nos estudos de Gestao de
Pessoas
A pesquisa sobre Gestao de Pessoas — ou Recursos
Humanos (RH), como é mais comumente denominado
o campo de estudo — tem seguido quatro abordagens
predominantes e complementares: estratégica, compor-
tamental, de recursos da firma e sist¢émica (WRIGHT;
MCMAHAN, 1992).

A abordagem estratégica envolve o entendimento das
pessoas como recurso para a obtencado de vantagem com-
petitiva; uso de planejamento; coeréncia entre politicas

e praticas de emprego (alinhamento interno); integrac
de politicas e praticas de emprego com a estratégia
negocios (alinhamento externo); administracio proat
em vez de reativa; e tomada de decisoes sobre os asp
tos da relacdo de emprego no mais alto nivel hierarqu
(SISSON; STOREY, 2000).

Complementarmente, a abordagem comportamer
foca os papéis necessarios a implementacao da estraté
(WRIGHT; MCMAHAN, 1992) sob as premissas de ¢
o comportamento é o principal mediador entre estra
gia e implementacéo efetiva, e de que as politicas e p
ticas de RH devem ser direcionadas para a promocao
controle dos comportamentos necessarios a implem
tacdo. Acredita-se também que diferentes estratégias
mandam diferentes tipos de comportamento das pess:
(SCHULER; JACKSON, 1987; MILES; SNOW, 1978).

A teoria dos recursos da firma direciona a atencao p
recursos internos; quando raros, insubstituiveis e t
facilmente copiaveis, podem configurar uma base par
obtencao de vantagem competitiva sustentavel. Empre
organizadas por competéncias, um tipo especial de recu
interno, devem desenvolver um plano detalhado de co:
cada politica de RH contribui para os objetivos estraté
cos (DUTRA, 2001).

Wright et al. (2001) reforcam a necessidade de u
perspectiva abrangente. Praticas que transcendem o c«
trole da drea especifica de RH, como comunicacéo, de
nho do trabalho, cultura e lideranca, impactam as pess:
e moldam suas competéncias, cognicoes e atitudes.

Outras perspectivas tedricas, como agéncia, custos
transacdo, dependéncia de recursos, poder e institucior
tem sido menos utilizadas; autores como Legge (199
Paauwe (2004), Singh, Chow e Wu (2005), e Brews
(2006), questionam o predominio da perspectiva est
tégica na pesquisa em Recursos Humanos.

Para Paauwe (2004), as forcas do mercado e os ambi
tes social, cultural e legal devem ser elementos import:
tes na elaboracéo e implementacéo das politicas e prati
de Gestao de Pessoas. Brewster (2000) aponta que o n
delo estratégico para RH, origindrio dos Estados Unid
pais caracterizado por pouca interferéncia do Estad
grande autonomia empresarial, pode nio ser aplicd
a paises com contextos socioecondmicos distintos. P
Singh et al. (1995), o planejamento estratégico nem se
pre segue um processo ordenado e estruturado, poden
ser emergente e multidimensional.

A abordagem institucional e a Gestao de Pessoas
A teoria institucional pode ser relevante para expli
o desenho e a implementacéo de politicas e praticas
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Gestao de Pessoas (PAAUWE, 2004). O ceticismo dos au-
tores institucionalistas em relacao a processos racionais
de escolha e perspectivas baseadas na eficiéncia desafia
as abordagens baseadas no processo de planejamento es-
tratégico (BJORKMAN, 2000) e privilegia a premissa de
que as organizacdes sofrem pressoes para se adaptar a seu
contexto, incorporando estruturas e praticas consideradas
adequadas a seus ambientes (MEYER; ROWAN, 1977).
Em especial, o debate retoma DiMaggio e Powell (1991),
e o conceito de isomorfismo — um processo restritivo que
forca uma unidade a adotar estruturas e processos seme-
lhante aos das demais unidades.

Paauwe (2004) apresenta dois tipos de isomorfismo:
(1) o competitivo, que assume um sistema de racionali-
dade e enfatiza a competicdo do mercado, a mudanca de
nicho e o alinhamento, e é mais relevante quando a com-
peticdo ¢é livre e aberta; e (ii) o isomorfismo institucio-
nal, que consegue explicar mais profundamente alguns
dos mecanismos de mudancas, podendo operar de trés
formas distintas.

Isomorfismo coercitivo, que acontece por meio de pres-
soes (formais e informais) sofridas por uma organizacao
pela acao de outras das quais depende, ou resultantes de
expectativas culturais da sociedade. Nesse caso, as acoes
e transformacdes ocorrem por imposicao e por forca de
autoridade. Para a Gestao de Pessoas, essas pressoes re-
sultam da forca do governo, da legislacao — em especial a
trabalhista — e dos sindicatos.

Isomorfismo mimético, que corresponde a respostas
padronizadas a situacdes de incerteza. Quando as metas
organizacionais sao ambiguas, o ambiente se revela incerto
ou os recursos tecnologicos de que a organizacao dispoe
sdo limitados, ha uma forte tendéncia em tomar outra or-
ganizacdo como modelo. Em relacao a Gestdo de Pessoas,
esse tipo de isomorfismo se manifesta pela adocdo de me-
lhores praticas, como a remuneracao por desempenho ou
a avaliacao por Balanced Scorecard.

Isomorfismo normativo, que se associa a profissiona-
lizacdo e a definicdo de métodos e condicdes de trabalho
para uma determinada classe de trabalhadores. Destaca-
se, nesse caso, o papel das universidades, dos centros de
treinamento e das associacdes de profissionais como de-
senvolvedores de normas de trabalho e de comportamento
entre profissionais de um campo. No caso de politicas e
praticas de Gestao de Pessoas no Brasil, ha ampla dissemi-
nacdo do modelo estratégico para RH por universidades,
periddicos académicos e revistas de negdcios e associa-
¢des do tipo ABRH.

Originados nos Estados Unidos, os modelos e ti-
pologias da Gestdo de Pessoas tém sido grandemente

disseminados por meio de processos de isomorfis:
mimético e normativo (Legge, 1995; Brewster, 200
Paauwe (2004) afirma que os processos de institucio
lizacdo trazem estabilidade, legitimidade e homogen
dade, mas reconhece o poder das pessoas como agen
de mudancas e de desinstitucionalizacao (2004, p. 5
O autor ressalta a importancia de se considerarem
estudo de Gestao de Pessoas mecanismos competitiv
produtos, mercado e tecnologia, mecanismos instituc
nais, as dimensdes social, cultural e legal, e a confi
racdo da empresa decorrente de heranca administrat
e historica. Dadas as condicdes contextuais, “a coaliz
dominante [formada por acionistas, executivos, con
lhos, gerentes, comités de fdbrica e os profissionais
RH] tem maior ou menor liberdade de acao (espaco
manobra) para a elaboracao de politicas e praticas
acordo com aspectos como o indice trabalho/capital
saude financeira da empresa, a taxa de sindicalizacdo
estratégia do mercado. No caso de uma empresa em 1
mercado monopolista, por exemplo, o espaco de mar
bra é obviamente consideravel” (PAAUWE, 2004, p. 9
Pesquisa com hotéis, hospitais e agéncias govername
tais municipais (BOSELIE et al., 2003) confirma que
aspectos institucionais exercem, de fato, impacto sol
o sistema de RH implementado e tém efeito moderac
sobre os resultados organizacionais. “[O] impacto de 1
sistema de trabalho (comprometimento e controle) sol
o desempenho organizacional é menor em um conte:
institucionalizado do que [...] em contexto pouco insti
cionalizado” (BOSELIE et al., 2003, p. 1424). A coali:
dominante tem por objetivo desenhar politicas e prati
de Gestao de Pessoas que possam fazer uma contribui
significativa para o desempenho organizacional.

METODOLOGIA

O objetivo principal desta pesquisa foi investigar o pa
e a influéncia dos aspectos institucionais na formulac
das politicas e praticas de Gestao de Pessoas. Optou-se |
investigar empresas em uma cadeia de relacoes na for
de fornecedores, clientes, prestadores de servicos terc
rizados e concorrentes — organizacoes que fazem parte
conceito de campo organizacional proposto por DiMag
e Powell (1991) e, portanto, sao relevantes para a ab
dagem institucional. Essa estratégia tem duas vantag
principais: analisa empresas de diferentes setores, o «
propicia a investigacao de diversos fatores de influénc
e permite investigar fatores que surgem na relacio en
empresas, principalmente entre cliente e fornecedor.
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A pesquisa iniciou-se em uma empresa do setor de
papel e celulose, e prosseguiu em uma concorrente, dois
fornecedores, dois clientes e duas empresas terceiriza-
das. Nao se pretendeu mapear completamente a cadeia
de relacoes, mas investigar algumas das empresas a fim
de se levantarem temas relacionados a formulacio e im-
plantacéo das politicas e praticas da Gestdao de Pessoas e
a influéncia dos fatores contextuais. O estudo é explo-
ratorio e descritivo-analitico. Os dados foram coletados
por meio de entrevistas com o principal responsavel pela
area de Gestao de Pessoas de cada empresa, e de consultas
aos sites e a documentos das empresas. Para a obtencao
informacoes sobre cada setor especifico, foram também
pesquisados os sites das associacoes dos setores envolvi-
dos — Associacao Brasileira de Celulose e Papel (Bracelpa),
Associacdo Brasileira da Industria Quimica (Abiquim) e
Associacao Brasileira da Industria Grafica (Abrigraf). Uma
entrevista adicional foi realizada com um dos administra-
dores da Bracelpa, que forneceu um panorama geral do
setor e de seus desafios para a Gestdo de Pessoas.

As entrevistas seguiram um roteiro predefinido, le-
vando em conta o modelo de Paauwe (2004), reprodu-
zido no Quadro 1, para investigar como os fatores ali
enumerados influenciam o processo decisorio da Gestao
de Pessoas.

Pediu-se aos entrevistados que contassem a historia
da empresa e, em especial, da Gestao de Pessoas; e que
relatassem como funcionam as politicas e praticas das
diversas funcoes da darea, como recrutamento e selecao,
treinamento, remuneracao e movimentacao, € 0s crité-
rios relevantes para as tomadas de decisao em cada uma.

Quadro 1 - Limitacoes a autonomia e espago para manobra de RH
ESPACO PARA MANOBRA DE RH:

GRANDE

Também se perguntou como as relacdes com outras e

presas, sejam clientes, fornecedores ou terceiros, ex

cem influéncia sobre as politicas e praticas de Gestdo

Pessoas. Investigou-se a relacdo de importancia dos

tores propostos por Paauwe (2004) para as tomadas

decisao sobre as politicas e praticas de Gestao de Pesso

As entrevistas foram gravadas e transcritas para anal

posterior.

As seguintes empresas foram pesquisadas:

e empresa do setor de papel e celulose (ponto de pa
da), pertencente a um grande grupo de capital nacio
(EMP 1);

e empresa concorrente, de capital internacional (CO!
1);

e empresas clientes: a CLI é 1 uma distribuidora de p
dutos graficos, de capital nacional fechado; e a (
2 ¢é composta por duas empresas, uma livraria e u
editora, de capital nacional aberto;

e empresas terceirizadas: a TERC 1 é uma empresa
capital nacional e fornece servicos de limpeza, cons
vacdo, manutencao e zeladoria; e a TERC 2, empr
multinacional, fornece servicos de alimentacio;

e empresas fornecedoras, da industria quimica, u
de capital internacional (FORN 1) e outra, nacio
(FORN 2).

RESULTADOS

Os dados foram analisados em funcdo dos fatores
influéncia apontados por Paauwe (2004) e apresen

ESPACO PARA MANOBRA DE RH:
PEQUENO

Situagdo do mercado Crescimento
Estratégia Diferenciagao

Mecanismos coercitivos dos

stakeholders relevantes

Profissionalizacao dos empregados: Limitada

mecanismos normativos Ex: nenhum grupo dominante
Estrutura do mercado Monopadlio

indice trabalho/total custos Perto de 0

Autonomia financeira Presente

Fonte: PAAUWE, 2004, p. 96 [traducao nossal].

Nimero restrito de stakeholders

Declinio
Reducao de custo

Nimero elevado de stakeholders
relevantes

Grande
Ex: papel/posi¢do dos médicos em hospita

Oligopdlio
Perto de 1

Ausente
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dos na revisao de literatura que exercem pressiao para
a homogeneizacao de praticas e, portanto, interessam a
teoria institucional. Observaram-se relatos muito dis-
tintos entre os entrevistados, resultantes das situacoes
especificas de cada organizacio, mesmo quando atuan-
tes no mesmo setor de atividade, como, por exemplo,
a EMP 1 e sua concorrente, ou como as duas empresas
fornecedoras. As diferencas encontradas sugerem que
empresas do mesmo setor e com produtos semelhantes
podem adotar estratégias e configuracdes diferentes para
a Gestdo de Pessoas, reforcando a idéia de que o sistema
de Gestao de Pessoas também emerge das condicoes his-
toricas de cada organizacdo e da complexidade das rela-
coes sociais que dentro delas se desenvolvem (WRIGHT;
MCMAHAN, 1992).

Outro ponto observado diz respeito aos modelos de
Gestao de Pessoas: quatro das empresas pesquisadas
apresentam um modelo de gestao bastante proximo ao
Departamento de Pessoal, ou do tipo administrativo,
conforme descrito por Youndt et al. (1996). Ou seja,
uma Gestdo de Pessoas pouco planejada e orientada por
aspectos e pela legislacdo. Dessas empresas, trés se encon-
travam em processo de mudanca para um modelo mais
estruturado e focado no negécio. A mudanca é bem-vinda
para os entrevistados dessas trés empresas, pois, além de
ser conduzida com o objetivo de trazer melhores resul-
tados, pode conferir maior importancia a area de Gestao
de Pessoas.

Mecanismos coercitivos dos stakeholders: acionistas,
legislacao e sindicatos
De maneira geral, os relatos dos entrevistados das empre-
sas de capital nacional fechado revelam grande influéncia
dos acionistas na gestdo das empresas. Entre elas, o grau e
o modo de influéncia podem variar bastante: a gestio na
EMP 1, existente ha mais tempo e atualmente na terceira
geracdo da familia de fundadores, é profissionalizada. Os
acionistas nao fazem parte da administracéo cotidiana, e
sua influéncia se observa na transmissao de valores e no
direcionamento geral da empresa. De acordo com o en-
trevistado, “a familia proprietaria possui valores muito
fortes, e faz questdo de que a empresa os siga”. A forma
de conducio de processos, no entanto, é delegada a exe-
cutivos. Ja na CLI 1, empresa com menos de 30 anos e
dirigida pelo proprio fundador, observa-se uma influén-
cia maior por parte do acionista, o que também ocorre
com a FORN 2.

A influéncia dos acionistas no caso das multinacionais
também é grande, conforme relataram os entrevistados
da FORN 1, CONC 1 e TERC 2. Esperava-se que a ma-

triz impusesse politicas e praticas homogéneas a todas
subsidiarias. O que se observou, no entanto, é que a
cessidade de adaptacdo a legislacdo e a cultura local pc
modificar significativamente a implantacao do mod
de gestao, especialmente no que diz respeito a operac
nalizacdo das politicas. Por exemplo, hd necessidade
desenvolvimento de sistemas de remuneracio ou selec
proprios, ou de criacdo de politicas adequadas as nec
sidades ambientais locais. A propria distancia da mat
promove a autonomia.

Nas empresas em que o acionista € unico e, m
especificamente, o fundador, o grau de autonomi:
manobra da area de Gestao de Pessoas é mais restr
do que nas demais. O proprio dono é responsavel p
decisao final, mesmo quando sao decididos pequer
detalhes, conforme relatado por dois dos entrevistad
A entrevistada da CLI 1 ressaltou que “nada acont
sem o dono saber”.

Dentre as empresas pesquisadas, a medida que cre:
a quantidade de acionistas e se profissionaliza a gest
aumenta o espaco de manobra da area e dos profission
de Gestao de Pessoas. Na CLI 2, por exemplo, empr
nacional de capital aberto que ja passou por um proc
so de profissionalizacao da gestdo, a diretora afirmou
autonomia para decisdes na area; segundo ela, “o crité
mais importante para a Gestao de Pessoas é o alinhams
to com o negdcio”, ou seja, que ela teria muita liberd:s
para a elaboracdo de politicas e praticas que reforcem
objetivos estratégicos. O entrevistado da EMP 1 tamb
afirmou ter um bom grau de autonomia para a tom:
de decisao em relacdo a Gestao de Pessoas.

Qualquer que seja a composicao do capital, no entan
em todas as empresas pesquisadas o acionista parece
um fator de grande influéncia sobre as politicas e pr:
cas da Gestdo de Pessoas. Fatores como a legislacdo
poder dos sindicatos, no entanto, limitam o poder ¢
acionistas.

A legislacao trabalhista e, em alguns casos, a a
biental, sdo fatores que certamente definem muitas
praticas da Gestdo de Pessoas. Em especial, a legislac
trabalhista ainda pode ser um fator de coercdo par
realizacdo dos negocios, pois, conforme colocaram
guns dos entrevistados, a empresa trabalha apenas c
fornecedores ou parceiros que sigam a legislacao c
retamente. A legislacdo sobre saude e seguranca é
pecialmente importante para as industrias do setor
papel e celulose e quimicas e muito do treinament
direcionado a atender a essa legislacdo, o que pode
percebido pela consulta aos sites e documentos intert
dessas empresas.
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Os entrevistados atribuiram forcas diferentes a influén-
cia dos sindicatos, o que aconteceu até mesmo entre em-
presas do mesmo setor, como a EMP 1 e a sua concorren-
te. As duas empresas lidam com sindicatos diferentes, o
que pode explicar parcialmente a diferenca de opinioes.
A EMP 1 incorporou as demandas dos sindicatos nas suas
politicas de Gestdo de Pessoas, evidenciando a influén-
cia sindicalista. A diretora da CLI 2, que dirige a Gestao
de Pessoas de uma livraria e de uma editora, informou
que os trabalhadores graficos contam com um sindicato
atuante, o que, segundo ela, nao acontece com os da li-
vraria. Os sindicatos sao, portanto, fatores de influéncia
variavel. A influéncia depende do sindicato em questéo,
e da atitude da empresa frente a ele, conforme comentou
o entrevistado da Bracelpa.

Profissionalizacao dos empregados: mecanismos
normativos

A profissionalizacdo dos empregados, embora nio cita-
da explicitamente pelos entrevistados, foi observada de
diversas formas. Trés dos entrevistados fazem parte de
grupos informais de RH que, conforme afirmou um de-
les, “sao 6timos para trocar idéias, saber de novidades, ou
como implementar determinado instrumento ou mode-
lo”. Essa fala mostra que, conforme aponta a literatura,
as associacoes podem ser disseminadoras das chamadas
melhores praticas de mercado. Além das associacdes, trés
dos entrevistados fizeram pos-graduacio em uma escola
de administracao em Sao Paulo, e um quarto entrevistado
estava matriculado na pos-graduacio da mesma escola, o
que indica a0 menos uma base de conhecimento comum
em termos de Gestao de Pessoas.

Portanto, embora néo reconhecida explicitamente pe-
los entrevistados, a influéncia de escolas e associacdes
é inegavel. Tal influéncia é demonstrada, também, pela
utilizacao de termos muito semelhantes por parte dos en-
trevistados, tais como “foco no negocio” e “alinhamento”,
que fazem parte do repertério comumente utilizado na
abordagem estratégica para recursos humanos. Revistas
de negocios, como Exame e HSM, foram citadas como
fontes de informacoes.

Outro fator que se demonstrou importante para a dis-
seminacdo e homogeneizacao de praticas é a contratacdo
por indicacéo, especialmente utilizada para as posicoes
mais altas na hierarquia. Os relatos mostraram que mu-
dancas na gestdo sao, geralmente, acompanhadas pela
contratacdo de novos gestores, que, por sua vez, formam
novas equipes com colaboradores com quem jd trabalha-
ram para conduzir as mudancas necessarias. Os novos
profissionais muitas vezes implantam modelos e instru-

mentos de gestdao semelhantes aqueles que vivenciar
em outras organizacoes; frequentemente sao contratac
justamente por sua expertise em implantar um siste
de gestao. Observa-se, entdo, a formacao de uma rede
pessoas que se encontram ao longo da vida profissior
e certamente desenvolvem e compartilham conhecims
tos, instrumentos, e até mesmo valores e estilos de gest
promovendo assim a homogeneizacdo de praticas en
empresas, especialmente dentro de um setor de ativid:
em que a movimentacao de gestores ocorre com freqii
cia. A entrevistada da TERC 1 exemplificou esse proce:
de formacio de rede:

Trabalhei por muitos anos em RH de bancos, e quando
fui convidada para ser diretora desta empresa, senti que
os donos queriam mudar, pois precisavam e porque o
mercado exigia. Mas ndo sabiam como. Entao eu che-
gueli, passei a dar sugestdes, e trouxe comigo o diretor
administrativo, além de ter indicado o diretor financei-
ro, que também veio. Cada um trouxe seu pessoal, e as

coisas aparentemente estao andando bem...

O entrevistado da FORN 1 também relatou que: “I
pretenderem mudar as coisas por aqui, trouxeram |
profissional de renome para ser o diretor executivo, ¢
também trouxe o seu pessoal”.

Prémios e certificacdes sdo importantes razdes p
o estabelecimento de politicas e praticas de Gestao
Pessoas. Apenas um dos entrevistados demonstrou
teresse em participar das ‘150 Melhores Empresas p
se Trabalhar’, da revista Exame; no entanto, seis ¢
empresas pesquisadas possuem certificacdes 1SO, o ¢
lhes impde uma série de normas e regulamentos. Par
Gestao de Pessoas, em especial, isso signiﬁca maior at
¢éo as normas relativas a saude e seguranca, jornada
trabalho, e treinamento, conforme se pode observar
leitura de documentos internos e informacoes dos si
das empresas.

Estrutura do mercado: isomorfismo mimético

A estrutura de mercado é relevante: das duas empresas
industria quimica, uma possui o monopélio do prodt
fornecido para o setor de papel e celulose; a outra, ape
de nao ser monopolista, possui poucos concorrentes p
o produto fornecido. As duas empresas apresentar
uma Gestdo de Pessoas orientada por processos ope
cionais, com maior atencido a apenas alguns grupos
pessoas consideradas estratégicas dentro da organizac
Tal fato pode ser decorrente da propria historia da ind
tria quimica no Brasil; segundo um dos entrevistado:
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industria quimica nasceu de acordos tripartites, nos anos

1950, entre governo, uma multinacional e uma empresa

nacional. Cada empresa constituida passava a produzir

um unico produto para nao enfrentar concorréncia, dado

o elevado investimento inicial necessdrio. Portanto, ob-

servaram-se, nas duas empresas, modelos de Gestao de

Pessoas que privilegiam os empregados envolvidos com

pesquisa e desenvolvimento de produtos.

A industria de papel e celulose é mais competitiva e
pulverizada do que a industria quimica, especialmente
em virtude do aumento de participacdo de multinacio-
nais na ultima década. As duas empresas pesquisadas
possuem sistemas de Gestao de Pessoas alinhados a estra-
tégia, e planejados. Segundo o entrevistado da Bracelpa,
as empresas nacionais do setor de papel e celulose tém
procurado profissionalizar sua gestdao e torna-la mais
efetiva. Anteriormente caracterizado por gestdes pater-
nalistas, o setor é forcado a mudar em funcdo da con-
corréncia, especialmente a estrangeira. Ainda assim, ha
empresas nacionais que centralizam o poder decisorio
nas maos de seus acionistas.

Conforme afirmou um entrevistado: “[...] temos que
lutar por cada cliente, caso contrario, o concorrente o
leva [...]”. O mercado grafico é competitivo, e conta
com cerca de 15 mil empresas, das quais 95% sao de
pequeno porte (Abrigraf, 2006). As empresas clientes
e as prestadoras de servicos terceirizados apresentaram
trés pontos comuns:

(1) O mercado é a referéncia mais forte para o desenho
das politicas e praticas. A concorréncia direta é o
fator mais importante; por atrairem funcionarios-
chave, as empresas concorrentes tém suas praticas
de gestao de pessoas monitoradas Em outros casos,
quando nao é possivel investigar a concorréncia,
0 benchmarking é feito com empresas que tém na-
tureza de negdcio (comércio ou servicos), porte e
modelos de gestdo semelhantes.

(i) A condicdo competitiva do mercado influencia
também o modelo de Gestao de Pessoas, conforme
apontado por dois entrevistados. Observou-se que,
por conta de situacdes de mercado competitivas,
foram iniciados processos de mudancas, orientados
pela percepcao das empresas em relacdo as acoes da
concorréncia.

(iii) O cliente pode ter forca direta sobre o desenho de
politicas e praticas de Gestao de Pessoas, como
ocorre com as empresas terceirizadas, que precisam
atender demandas por vezes muito especificas e
rigorosas. Os dois entrevistados declararam que,
ocasionalmente, precisam modificar as estruturas

de remuneracdo e beneficios para conseguir 1
contrato. Observa-se, dessa maneira, signiﬁcat
influéncia dos clientes sobre as politicas e prati
de Gestao de Pessoas.

Portanto, a atencao ao mercado é grande e inspira
politicas e praticas estabelecidas. Aqui, manifesta-s
isomorfismo do tipo mimético na tentativa de se cof
rem modelos e politicas visando maior competitivida
Conforme declarou uma entrevistada, “[...] se uma p
tica traz resultados em outros lugares, pode ser bom p
nos também”.

Outros fatores propostos por Paauwe (2004) — ind
trabalho/total custos, situacio do mercado, autonor
financeira e estratégia — nao apresentaram influéncia
levante a abordagem institucional no estudo da Ges
de Pessoas.

CONCLUSAO

Neste ponto, retoma-se a questdo inicial proposta j
Paauwe (2004) e outros autores (SINGH et al., 20
BREWSTER, 2000). Até que ponto a estratégia orga
zacional é foco e base de acdes, politicas e praticas
Gestao de Pessoas?

Embora a estratégia seja relevante para a definic
das politicas e praticas de Gestao de Pessoas, out
fatores também se destacaram neste estudo. Os re
tos mostram que os graus de influéncia de acionist
da legislacdo e dos sindicatos podem ser comparac
ao da estratégia. A influéncia observada desses fato
contextuais é inegavel, corroborando as propostas
Paauwe (2004) e outros autores, como Legge (1995
Brewster (2006). O isomorfismo coercitivo estd bast:
te presente nas empresas pesquisadas. A importan
de outros fatores, como clientes e concorrentes, va
de acordo com cada empresa, sendo maior no setor
servicos, em que 0 isomorfismo mimético é fator re
vante na formulacao de politicas e praticas da Ges
de Pessoas.

O Quadro 2, abaixo, sintetiza os sistemas de gestao
pessoas, as funcoes mais relevantes e os fatores de ma
influéncia por empresa, de acordo com os entrevistad
O Quadro 3 apresenta os principais fatores de influén
encontrados para o conjunto das empresas.

Os resultados sugerem que os fatores institucion
pesquisados apresentam efeitos por vezes determinan
sobre a Gestao de Pessoas, e que o alinhamento de suas
liticas e praticas com a estratégia organizacional pode 1
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Quadro 2 - Sintese dos sistemas, fungdes e fatores de influéncia da Gestao de Pessoas das empresas pesquisadas

W SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS FUNCOES IMPORTANTES

EMP1

CONC1

CLI1

CLI2

TERC1

TERC2

FORN1

FORN2

Empresa familiar, com gestdo profissiona-
lizada. Sistema de Gestdo de Pessoas ali-
nhado a estratégia organizacional e bem
planejado. Mao-de-obra operacional espe-
cializada e baixa rotatividade.

Empresa internacional; sistema de Gestao
de Pessoas alinhado a estratégia organiza-
cional e bem planejado. Mao-de-obra opera-
cional especializada e baixa rotatividade.

Empresa dirigida pelo fundador, com gran-
de influéncia de suas decisoes e valores.
Sistema préximo ao DP, tendendo, porém, a
mudancas. Vendedores como pessoas-chave
que podem ser atraidas pela concorréncia.

Empresa familiar, com gestao profissionali-
zada. Gestdo de Pessoas com foco no ne-
gocio. Mao-de-obra operacional abundante
e alta rotatividade.

Empresa nacional, com sistema de Gestao
de Pessoas proximo ao DP. tendendo, po-
rém, a mudancgas. M&o-de-obra operacional
abundante e alta rotatividade.

Empresa internacional; Gestdo de Pessoas
estratégica. Mao-de-obra abundante e alta
rotatividade. Algumas funcdes mais estra-
tégicas, relativas a operacionalizagdo do
servigo prestado.

Empresa internacional, com sistema de Gestao
de Pessoas proximo ao DP, tendendo, porém, a
mudangas. Mao-de-obra operacional especia-
lizada e baixa rotatividade. Algumas funcdes
técnicas importantes.

Empresa nacional, com sistema de Ges-
tdo de Pessoas proximo ao DP. Mao-de-
obra operacional especializada e baixa
rotatividade.

Desenvolvimento de pes-
soas; preparagao para
meta de 2020; prepa-
racao de gestores; trei-
namento para saidde e
seguranga

Gestao de competéncias;
treinamento para satide e
seguranga

Recrutamento e retencao
de vendedores; remunera-
¢ao de mercado

Gestao dos gestores; ges-
tao de competéncias; re-
muneragado e beneficios
de mercado

Treinamento; folha de
pagamento

Gestdo dos gestores; ges-
tao por competéncias, re-
tencao de pessoas chave

Treinamento em saude e
seguranga.

Retencéo de gestores via
remuneracgao acima do
mercado

FATORES DE MAIOR INFLUENCIA

- Acionistas

- Legislacdo trabalhista e ambiental
- Meta estratégica

- Certificagoes

- Acionista

- Legislacao trabalhista e ambiental
- Prémios e certificagdes

- Associagoes

- Revistas de gestao

- Acionista

- Legislacao trabalhista
- Concorrentes

- Escola

- Revistas de gestao

- Concorrentes

- Legislacao trabalhista

- Cliente

- Associacgoes e redes pessoais

- Acionista

- Concorrentes

- Cliente

- Legislacao trabalhista

- Associacdes e redes de pessoas

- Acionista

- Concorrentes

- Cliente

- Legislacdo trabalhista

- Associagoes e redes de pessoas

- Acionista
- Legislacéo trabalhista e ambiental
- Fornecedores

- Acionista
- Legislacéo trabalhista e ambiental
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ser tao direto ou mesmo viavel, o que é consistente com a
posicado de Legge (1995), Singh et al. (2005), e Brewster
(20006). Conclui-se que as politicas e praticas da Gestdo
de Pessoas sao produtos da conciliacéo das influéncias de
diversos fatores, dentre os quais a estratégia organizacio-
nal. Autores como Albuquerque (2002) e Brewster (2006)
apontam que o planejamento estratégico para a Gestao de
Pessoas deve partir da estratégia organizacional, mas deve
incluir, previamente, a investigacao e o monitoramento
de aspectos que afetem diretamente a Gestao de Pessoas,
tais como forcas ambientais (tecnoldgicas, socioecono-
micas, culturais, politicas, e legais) e forcas internas (ca-
pacidades, cultura, e recursos). O desenho das politicas
e praticas seria uma etapa posterior.

No entanto, a preocupacao com os aspectos institu-
cionais que influenciam especificamente a Gestdo de
Pessoas nao é explicita em grande parte dos trabalhos dos
autores norte-americanos, que consideram ser possivel
traduzir, de maneira direta, a estratégia organizacional
em comportamentos desejados (YOUNDT et al., 1996;
DELERY; DOTY, 1996).

Para a abordagem institucional, em contrapartida,
sao de interesse os fatores contextuais que exercem
pressdo nas organizacoes, de tal forma que a legitimi-
dade é obtida por meio de algum tipo de isomorfismo
(MEYER; ROWAN, 1997; DIMAGGIO; POWELL, 1991;
BJORKAN, 2006). No caso desta pesquisa, conforme
mostra o Quadro 3, as empresas estdo sujeitas a meca-
nismos coercitivos, que lhes impoem praticas semelhan-
tes; a mecanismos normativos, que, por meio de grupos

como associacoes e escolas, disseminam praticas;
mecanismos do mercado, que levam as organizacde
buscar praticas eficazes inspiradas pela concorréncia
pelo setor de atividade.

Os resultados da pesquisa indicam a existéncia
processos especificos que reduzem ou limitam o proc
so decisorio autébnomo em relacido a Gestao de Pesso
A Gestao de Pessoas estratégica pode ser orientada “]
uma gestdo da folha de pagamentos sem erros e ativi
des de cunho social”, conforme colocou a entrevistz
da TERC 1, que trabalha com mao-de-obra muito pot
qualificada. Ou pode ser voltada ao atendimento da
gislacdo trabalhista, de satude e seguranca, ou ambien
Por fim, seguir uma pratica de empresa concorrente
semelhante pode, conforme relatado, atrair empresas
busca das melhores praticas de Gestao de Pessoas
mercados competitivos.

A perspectiva institucional ajuda a entender a confi
racéo especifica da organizacao, que resulta tanto da est
tégia escolhida como dos recursos disponiveis e do grau
influéncia dos diversos fatores institucionais, que pod
ter grande impacto para a implementacdo das politica
praticas da Gestao de Pessoas e para os resultados alc:
cados. Conforme coloca Brewster (2006), a investigac
das forcas institucionais fornece a Gestao de Pessoas u
abordagem contextualizada e complementar a abor
gem estratégica. A pesquisa aqui relatada mostra com
abordagem institucional pode colaborar para aprofun
o entendimento do funcionamento do sistema de Ges
de Pessoas, reforcando as proposicoes da necessidade

Quadro 3 - Fatores de influéncia sobre politicas e praticas de Gestao de Pessoas

FATOR DE INFLUENCIA DESCRICAQ

Empresas nacionais: dono ou fundador tem grande influéncia, especialmente quando o

Acionistas,
heranga cultural,
legislacao (isomorfismo coercitivo)

capital é fechado e a gestdo néo é profissionalizada

Empresas multinacionais: influéncia da matriz, por vezes minimizada pela necessidade d
aculturacédo e obediéncia a legislagdo

Forte influéncia da legislacdo trabalhista; salide e seguranca e legislagado ambiental

Sindicatos: influéncia varia muito, de acordo com o setor

Concorrentes

) ) L essoas qualificadas
(isomorfismo mimético) P a

Profissionais, associacdes
(isomorfismo normativo)

Forte influncia em mercados com muitas empresas: concorréncia por clientes e por
Forte influéncia para empresas de servigos
Forte influéncia: recrutamento por indicagao para posicdes estratégicas

Associagoes e escolas: aprendizado e troca de informacao
Revistas de gestdo: informagéo
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utilizacao de quadros tedricos diversos para a analise de
suas politicas e praticas.

Por se tratar de um estudo exploratorio, os resulta-
dos levantam questdes a serem aprofundadas em pes-
quisas futuras; em particular, a expansio da pesquisa
a outros setores e a empresas pequenas e médias, a fim
de se verificarem os padrdes de influéncia dos fatores
identificados. A extensio desse tipo de estudo permite
o estabelecimento de relacoes entre esses fatores em di-
Versos contextos.

Por fim, o estudo mostra que abordagens multiplas
de pesquisa em Gestdo de Pessoas evidenciam ques-
toes ndo aparentes quando se adota um quadro unico
de referéncia. Conclui-se, portanto, que se trata de
campo fértil para pesquisa, com beneficios teoricos
e praticos.
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