Reuns

DO CONTROLE AO COMPROMETIMENTO: UMA ANALISE DA GESTAO
ESTRATEGICA DE PESSOAS EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS
DE GRANDE PORTE, NO INTERIOR DO PARANA

FROM CONTROL TO COMMITMENT: AN ANALYSIS OF PEOPLE STRATEGIC
MANAGEMENT IN LARGE SERVICES COMPANIES WITHIN THE STATE OF
PARANA

Silvio Roberto Stefano.
Universidade Estadual do Centro-Oeste, Brasil.

End. Rua Cinco de Outubro, 1998 — Guarapuava PR, CEP. 85015-020.
E-mail: professor-silvio@hotmail.com Lattes: http://lattes.cnpq.br/0852434853164544

Edinéia Lopes.
Universidade Estadual do Centro-Oeste, Brasil.

End. Avenida Manoel Ribas, n° 836 - Piso 1. Bairro: Centro - Rio Azul/PR. CEP: 84560-000.
E-mail: edilopes-01@hotmail.com Lattes: http://lattes.cnpq.br/8718659230277867

Sandra Mara de Andrade.
Universidade de Sao Paulo, Brasil.

End. Rua Pedro Alves, 198 Apto 303 — Guarapuava PR CEP. 85010-080.
E-mail: smandra_a@hotmail.com Lattes: http://lattes.cnpq.br/0672208569451498

Agéncia de Financiamento: CNPq

Submiss&o: 12 mai 2013 Aprovagéo: 01 Ago 2013. Ultima revisdo: 14 Set 2013. Publicagdo: 30
Set 2013. Sistema de avaliagcé@o: Double blind review. Centro Universitario UNA, Belo Horizonte -MG,
Brasil. Editor geral Prof. Dr. Mario Teixeira Reis Neto, Co editora Prof2. Dra. Wanyr Romero Ferreira

Este artigo encontra-se disponivel no endereco eletrbnico:
http://revistas.una.br/index.php/reuna/article/view/71

Resumo

Devido as necessidades de sobrevivéncia no ambiente competitivo, as empresas
estdo mudando seus modelos de gestdo de pessoas. O objetivo dessa pesquisa é
analisar as estratégias de gestdo de pessoas utilizadas por trés empresas
prestadoras de servicos de grande porte no interior do Parana. A metodologia
utilizada foi um estudo de multiplos casos e foram elaborados questionarios
direcionados aos gestores de Recursos Humanos e aos funcionarios operacionais
das empresas. Os resultados apontaram que as organizacdes apresentam tendéncia
a desenvolver politicas e praticas mais voltadas para comprometimento do que para
0 controle.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Estratégia de pessoas. Modelos de gestdo de
pessoas.
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Abstract

Due to the need for survival in the competitive environment, companies are changing
their models of human resources. The objective of this paper is to analyze the human
resources strategies used by three people services companies large within the
Paranad. The methodology used was a multiple case study questionnaires were
prepared and directed to Human Resources managers and operational employees of
the companies. The results showed that organizations have a tendency to develop
policies and practices that focus more on commitment than for the control.

Key-words: Human resources. Human resources strategy. Human resources
models.

1. Introducéo

As organizagdes, antes de 1960, no Brasil, ndo trabalhavam com processos
estruturados de gestado de pessoal, ndo havia preocupagéo com a gestédo do clima
organizacional e desenvolvimento dos funcionarios. Stefano (2011, p. 20) cita “que
pouca ou nenhuma importancia era dada ao trabalhador, o qual era considerado, em
uma Vvisdo mecanicista, como um insumo, ou seja, era visto como se fosse uma
maquina ou um equipamento da inddstria”. Esse cenario comeg¢ou a mudar mais
significativamente pelo fato do desenvolvimento econdémico e tecnolégico, com a
abertura da economia brasileira, maior concorréncia e competitividade das
organizagoes.

Em consequéncia dessas mudancgas ocorridas no meio ambiente das organizacoes,
a capacitagdo dos gestores passou a incluir temas voltados para a é&rea de
desenvolvimento de pessoal, avaliacdo de seu desempenho e comportamento,
condicdes fundamentais para uma comunicacdo efetiva com seus funcionarios, pois
0 sucesso de uma organizacdo e desenvolvimento de pessoal comeca com boas
condicdes de trabalho (ARAUJO, 2006).

As empresas também passam a investir em novas formas de organizacdo do
trabalho que conferem mais poder e responsabilidade as pessoas e as equipes de
trabalho, tornando o trabalho mais enriquecido e desafiador, sendo que as relacdes
de trabalho tendem a exigir maior interdependéncia entre empresa e empregado. No
intuito de se manterem competitivas, as empresas também adotam estratégias
diversas, de flexibilizagdo de processos e recursos, que s6 podem ser obtidas,
aumentando-se a participacdo e autonomia dos empregados. (ALBUQUERQUE,
1999).

Diante da competitividade e do diferencial que pode ser conquistado com a gestao
do capital humano, a area de Gestdo de Pessoas destaca-se como um fator
relevante do ambiente organizacional. Autores como Ulrich (1998) e relatam
desafios significativos na forma de gerir as pessoas nas organizagdes, que
culminam na readequacdo de processos e praticas, gerando novas configuracdes
nos Modelos de Gestdo de Pessoas. Sendo assim, o objetivo desta pesquisa é
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analisar as estratégias de gestdo de pessoas utilizadas por trés empresas
prestadoras de servigos de grande porte no interior do Parana.

2. Quadro Tedrico

A apresentacdo do quadro tedrico deste artigo esta dividida em seguintes trés
partes: i — Evolucdo dos estudos sobre gestdo de pessoas, ii - Modelo de gestéo de
pessoas da empresa contemporanea, iii — Revisao bibliométrica.

2.1 Evolucao dos Estudos sobre Gestao de Pessoas

De acordo com Tonelli, Lacombe e Caldas (2002), no Brasil, principalmente,
costuma-se simplificar a origem da Gestdo de Pessoas, dizendo que ela é
proveniente da escola de relacbes humanas, quando se descobre o ser humano na
organizagao. Mas os autores salientam que, muito antes da funcao surgir de forma
estruturada, pesquisadores e préticos, tratavam e colocavam em pratica “conceitos
humanistas”.

Entdo, pode se considerar que “a Gestdo de Pessoas surge como consequéncia e
nao como causa dos processos de mudanca que aconteciam na empresa e fora
dela” (FISCHER, 1998, p.100). Essa constatacdo parece ser consenso entre 0S
pesquisadores, que afirmam que a Gestao de Pessoas evolui em razdo do contexto
(FLEURY; FISCHER, 1992; TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002) e da
necessidade dos negdcios, das tecnologias e da organizacao do trabalho.

Segundo Lepak e Shaw (2008) a Gestdo de Pessoas vem sendo analisada pelos
pesquisadores da Gestdo Estratégica de RH a partir de trés perspectivas teoricas
definidas como universalista, configuracional ou contingencial. A perspectiva
universalista vé valor estratégico em cada uma das praticas de RH. A perspectiva
configuracional aponta que o beneficio de uma pratica ndo estd em sua aplicacdo
isolada, mas sim na sua aplicagdo em conjunto com outras. Estas devem ser
integradas de forma vertical e horizontal, sendo complementares ou agregadoras. Ja
a perspectiva contingencial parte do pressuposto de que um sistema de Recursos
Humanos estrutura-se em funcdo das contingéncias que influenciam a organizacgao.
Os autores destacam, dentre essas contingéncias, a tecnologia, tendéncias para a
forca de trabalho e alteracdo de valores dos trabalhadores.

Adotando uma perspectiva contingencial, Tonelli, Lacombe e Caldas (2002, p.63),
classificam a histéria de Gestdo de Recursos Humanos em quatro periodos, que
derivam de quatro vetores basicos: (1) “do desenvolvimento do capital e da
industrializacdo; (2) da organizacédo do trabalho; (3) da teoria organizacional; e, (4)
das configuragbes organizacionais”. As diferentes formas com que se estruturam
esses vetores, ao longo do tempo, formam o que o0s autores denominam
Administragéo de Recursos Humanos.

As configuragdes mundiais e brasileiras estdo descritas, de forma mais detalhada,
no QUADRO 1 e 2 apresentados na sequéncia. Em ambos se observa a principal
mudanca, que os autores identificam nesta época em RH, € o desenvolvimento de

hY

uma Gestdo de Pessoas mais estratégica, ou seja, alinhada a estratégia da
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organizagao, preocupada com a retencdo de talentos e com carreiras mais flexiveis.
Isso denota que se inicia um processo de diferenciacdo dos individuos que culmina
na alteracdo da forma de remunerar e promover as pessoas nhas empresas
(ANDRADE, 2010).

QUADRO 1 - Configuracdes Mundiais e Brasileiras e as praticas de Recursos Humanos
Periodo: do final do sec. XIX até antes da Il Guerra Mundial

PERIODO | AMPLITUDE | CONDICOES CONFIGURACAO RECURSOS
SOCIOECONOMICAS | ORGANIZACIONAL | HUMANOS

Do final do  Mundial Fortalecimento do Producéo Gestéo de

séc. XIX a modelo da Revolugdo semiartesanal e Pessoas nédo é

| Guerra Industrial; M@o-de-obra ~ manufatureira; Local sistematizada;

Mundial abundante; Predominio  de trabalho = Concepcéao e
da manufatura; fébricas; execucao do
Estruturacdo das Subcontratacdo da trabalho
cidades; Primeiras Leis ~ ma&o de obra; Inicio descentralizadas;
de regulacéo do da profissionalizacdo  Controle e gestado
trabalho; Surgimento da administracao. das pessoas pelo
dos sindicatos. capataz.

Brasil Economia agricola Incremento das Mao de obra quase

cafeeira de exportagdo;  manufaturas; escrava.
Concentragéo da Primeiras obras de

populacdo no meio rural; infraestrutura.
Inicio dos processos

imigratorios.
Periodo Mundial Crise de 29; Taylorismoffordismo;  Departamento de
entre a | Fortalecimento dos Burocracia; Inicioda  pessoal; Criagao
Guerra Estados nacionais e dos producdo em massa; de Departamentos
Mundial e sindicatos; Crescimento  Incremento da de Relactes
a ll Guerra das cidades; Legislacdo departamentalizacdo; Industriais e
Mundial trabalhista de protecéo Criacdo de Humanas.

aos direitos dos subsidiarias.

trabalhadores.

Brasil Criacdo do Estado Taylorismo/fordismo;  Departamento de
Novo; Crise do café; Burocracia; Inicioda  Pessoal (para
Surgimento das grandes producdo em massa;  responsabilidades
empresas estatais; Mimetizacdo dos legais);
Aumento da modelos e dos Manutencgéo dos
industrializacéo; padrdes usados em padrbes agricolas
Legislacéo trabalhista; outros paises. nas relacdes de
Criacéo dos sindicatos. trabalho;

Paternalismo.

Fonte: ANDRADE (2010, p.16-17 adaptado de TONELLI, LACOMBE e CALDAS, 2002).
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QUADRO 2 - Configura¢des Mundiais e Brasileiras e as préaticas de Recursos Humanos

Periodo: Da Il Guerra Mundial até 2002

: CONDICOES CONFIGURACAO RECURSOS
PERIODO | AMPLITUDE SOCIOECONOMICAS | ORGANIZACIONAL | HUMANOS
Da ll Mundial Crescimento econdmico; Produc¢do em massa; Transformacao do
Guerra Estado de bem-estar Expanséo das Departamento de
Mundial social; Consumo em multinacionais; pessoal em Depto
aos anos massa,; Estruturas divisionais; de RH; Surgimento
1980 Internacionalizacéo da Inicio da difusdo de de modelos de
economia; modelos “flexiveis” e  gestao de RH
Fortalecimento aparente  mais “organicos” orientados para a
dos sindicatos; Entrada  (déc. 70). “organizacao
das mulheres no flexivel”; Carreiras
mercado de trabalho; hierarquizadas.
Desenvolvimento de
tecnologias; Pleno
emprego.
Brasil Instalacdo de Gestéo taylorista/ Departamento de
multinacionais; fordista; Importacéo pessoal voltado
Crescimento da de tecnologias, para o
empresa privada inclusive cumprimento da
nacional; Dificuldades administrativa; legislacéo
no desenvolvimento Desenvolvimento de trabalhista;
econbmico; Realizagdo  grandes burocracias Surgimento de
de grandes obras civis e  estatais. experiéncias
de infraestrutura; isoladas em RH
Intensificagéo da derivadas/
urbanizacao; copiadas de
Fortalecimento dos multinacionais.
sindicatos.
De 1990 Mundial Globalizacéo e Mudancas na Adm. estratégica
até hoje ! intensificagéo da composigdo do de RH: énfase na
competicao; capital, énfase na retencéo de
Flexibilizacdo das gualidade e na talentos,
relacdes de trabalho; cultura; Flexibilizacdo descentralizagéo
Politicas neoliberais; da producéo; das
Intensificacdo das Organizacbes responsabilidades
tecnologias matriciais, organicas  de RH; Carreiras
informacionais; Enfase e virtuais. laterais e
nos consumidores; diagonais;
Enfraquecimento dos Terceirizagéo.
sindicatos.
Brasil Abertura da economia, Reestruturacéo Discurso sobre

Privatizactes e
Reestruturacoes;
Aumento do
desemprego;
Enfraquecimento dos
sindicatos.

produtiva; Mudancas
organizacionais e na
composicdo do
capital; programas de
gualidade.

administracéo
estratégica de RH,
em oposicao a
praticas que
remontam ao DP.

Nota 1: “Até hoje” refere-se a 2002, época em que a obra foi publicada.
Fonte: ANDRADE (2010, p.16-17 adaptado de TONELLI, LACOMBE e CALDAS, 2002).

De acordo com Mascarenhas (2008), apesar de nao se verificar um consenso para o
uso do termo, a forma como as empresas operacionalizam a funcdo Gestdo de
Pessoas é comumente denominada na literatura, pela maioria dos autores, como
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“Modelo de Gestdo de Pessoas”. Como exemplo da adocdo desse conceito, cabe
citar autores como Fischer, (1998), Albuquerque, (1999) e Dutra (2006).

Neste artigo, adota-se o conceito de Modelo de Gestdo de Pessoas. Albuquerque
(1999, p. 223) considera que modelo é “uma abstracdo da realidade que permite
identificar as caracteristicas distintivas do fendmeno estudado, embora sob riscos de
generalizacdo excessiva ou de simplificacdo e reducionismo”. Levando em conta
essas limitacdes do uso do termo, o autor defende que, mesmo com o risco de
generalizacdo, tal abordagem é extremamente importante quando o tema é

abrangente e complexo.

Mascarenhas (2008) aponta que os modelos de gestdo sdo caracteristicos de cada
empresa e sao influenciados por seu historico e contingéncias especificos. O autor
entende que o conceito de modelo de Gestdo de Pessoas é muito mais abrangente
gue as operacdes dos subsistemas de RH. Fischer (2002) acredita que os modelos
de gestdo sdo determinados por fatores internos e externos ao contexto das
organizacdes. Assim, ele pode ser considerado uma varidvel dependente das
condicdes referentes ao ramo de negocio em que a empresa atua. Tudo isso denota
a complexidade e abrangéncia do assunto estudado, o que justifica chama-lo de
modelo de Gestao de Pessoas.

Como modelo de Gestao de Pessoas, entende-se, pois, “a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho”. Os seus componentes formais sdo os principios — orientagcdes de valor e
crencas —, as politicas — diretrizes de atuagéo —, € 0S processos ou praticas — cursos
de acdo determinados previamente. Os processos sao instrumentados por
“ferramentas de gestdo que pressupbem procedimentos especificos” e s6 tém
sentido se orientadas por um principio direcionador e se forem capazes de
influenciar as rela¢des organizacionais (FISCHER, 2002, p.12 e p.17).

2.2 O Modelo de Gestao de Pessoas da Empresa Contemporanea

Visto o que fora apresentado até agora, é possivel afirmar que a Gestdo de Pessoas
evoluiu com o passar do tempo, principalmente em decorréncia das mudancgas
contextuais. Assim, 0s autores que estudam essas mudangas demonstram algumas
caracteristicas dos modelos empregados pelas empresas, na atualidade, para a
Gestdo de Pessoas.

Lengnick-Hall et al. (2009), Ulrich (2000) e Albuquerque (1999) demonstram que,
cada vez mais, a Gestdo de Pessoas deve atuar como parceiro estratégico da
organizacdo. Dessa forma, propfe-se um modelo estratégico, que prevé que 0s
planos estratégicos dos processos de gestdo de recursos humanos derivem da
estratégia corporativa da empresa. Assim, em um primeiro momento, o papel de RH
€ de adaptacdo e implementacdo. Posteriormente, sdo propostas quatro areas: a)
influéncia sobre os funcionarios; b) processos de recursos humanos; ¢) sistemas de
recompensa; e d) sistemas de trabalho, sendo que deve ser papel da Gestdo de
Recursos Humanos integrar essas areas entre si e com a estratégia da empresa
(FISCHER, 2002).

Albuquerque (1999), a partir de estudos desenvolvidos internacionalmente,
demonstra que ocorre uma mudanca importante no foco estratégico de Gestao de
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Pessoas. Para o autor, a mudanga mais significativa refere-se a transicdo de uma
estratégia de controle para uma estratégia de comprometimento. No QUADRO 3, é
possivel visualizar as principais diferengas entre esses dois tipos de estratégia.

QUADRO 3 - Modelo de Gestéo de Pessoas — do controle ao comprometimento

CARACTERISTICAS
DISTINTIVAS

ESTRATEGIA DE
CONTROLE

ESTRATEGIA DE
COMPROMETIMENTO —
ATUALIDADE

Estrutura Organizacional

Arcabouco estrutural

Producéo

Organizacao do trabalho

Realizacdo do trabalho

Sistema de controle

Altamente hierarquizado,
separagao entre quem pensa e
quem faz.

Em massa, linha de montagem.

Trabalho muito especializado,
gerando monotonia e
frustracdes.

Individual.

Enfase em controles explicitos.

Menor nimero de niveis hierarquicos,
reducéo das chefias intermediarias,
juncéo do fazer e do pensar.

Producéo flexivel, diferentes formas.

Trabalho enriquecido, gerando
desafios.

Em grupo.

Enfase no controle implicito pelo
grupo.

Relacdes de trabalho

Nivel de educacéo e
formacao requerido

Relacbes empregador-
empregado

Relacdes com sindicatos

Participacdo dos
empregados nas
decisbes

Baixo, trabalho automatizado e
especializado.

Independéncia.

Confronto, baseado na
divergéncia de interesses.

Baixa, decisbes tomadas de
cima para baixo.

Alto, trabalho enriquecido e intensivo
em tecnologia.

Interdependéncia, confianca mutua*.

Dialogo, busca da convergéncia de
interesses.

Alta, decisbes tomadas em grupo, de
baixo para cima.

Politicas de Recursos Humanos

Politica de emprego

Politica de contratagdo

Politica de treinamento

Politica de carreiras

Politica salarial

Politica de incentivos

Foco no cargo*, emprego em
curto prazo.

Contrata para um cargo ou
conjunto especializado de
cargos.

Visa ao aumento do
desempenho na funcéo atual.

Carreiras rigidas e
especializadas, de pequeno
horizonte e amarradas na
estrutura de cargos.

Focada na estrutura de cargos,
com alto grau de diferenciacéo
salarial entre eles.

Uso de incentivos individuais.

Foco no encarreiramento flexivel*,
emprego em longo prazo.

Contrata para uma carreira longa na
empresa.

Visa a preparar o empregado para as
funcdes futuras.

Carreiras flexiveis*, de longo alcance,
com permeabilidade entre diferentes
carreiras.

Focada na posicéo, na carreira e no
desempenho*, com baixa
diferenciacéo entre niveis.

Foco nos incentivos grupais,
vinculados a resultados
empresariais*.

Fonte: ALBUQUERQUE, 1999, p. 225.
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Diante dessa perspectiva, verifica-se que no intuito de se manterem competitivas, as
empresas adotam estratégias diversas, de flexibilizacdo de processos e recursos,
que s6 podem ser obtidas, aumentando-se a participacdo e autonomia dos
empregados. As estruturas tornam-se mais leves e enxutas com a reducdo no
namero de chefias intermediarias e a transformagcédo de departamentos em unidades
ou nucleos funcionais. Novas formas de organizagcdo do trabalho conferem mais
poder e responsabilidade as pessoas e as equipes de trabalho, sendo que o trabalho
torna-se mais enriquecido e desafiador, e as relagbes de trabalho exigem maior
interdependéncia entre empresa e empregado (ALBUQUERQUE, 1999).

Ainda, dentre o0s principais fatores que o modelo mais voltado para o
comprometimento apresenta, cabe ressaltar a relagdo empregador-empregado, que
se torna de interdependéncia e de confianca mutua. Com uma politica salarial, que
passa a privilegiar o desempenho, agora com baixa diferenciacdo salarial entre os
niveis, além dos incentivos, que passam a ser grupais e vinculados aos resultados.
Outro fator € a mudanca de foco no cargo para o foco no encarreiramento flexivel,
com a adocdo de politica de carreiras que priorizam a flexibilidade, ou seja, a
movimentacgao horizontal, vertical e até mesmo diagonal, assim, verifica-se que, para
gue haja alinhamento estratégico e comprometimento, ha mudanc¢as na forma como
se estabelecem as politicas e na maneira que se operacionalizam as praticas de
gestéo de pessoas (ANDRADE, 2010).

Lengnick-Hall et al. (2009) afirmam que ha uma evolucdo para Modelos de Gestédo
de Pessoas mais competitivos. Além do alinhamento com as estratégias de negdcio,
eles acrescentam que a mensuragao dos resultados dos sistemas de Gestao de
Pessoas torna-se extremamente importante. Fischer (2002) identifica, em
organizagOes brasileiras, uma tendéncia ao modelo que denomina de “competitivo”.
Nessas organizagbes, a competéncia humana apresenta-se como o0 grande
diferencial dos negécios, e a competitividade do ambiente externo é transferida para
dentro da organizacdo. A empresa procura se diferenciar e, para isso, deve alinhar o
comportamento humano as estratégias organizacionais, gerando competitividade
para si mesma por meio dos individuos.

Albuquerque (1999), a partir do descrito no QUADRO 2, propbe trés subsistemas
componentes da gestdo de pessoas que podem gerar diferentes estratégias,
controle ou comprometimento.

Na estratégia de comprometimento, o autor defende que as politicas de
recursos humanos deverao assumir como premissa basica: a valoriza¢do dos
talentos humanos; atracdo e manutencdo de pessoas de alto potencial e
qualificacdo para o trabalho; criacdo de condi¢des favoraveis a motivagao
individual e & mobilizagdo dos grupos em torno das metas organizacionais;
possibilidade de desenvolvimento profissional na propria empresa;
oferecimento de incentivos vinculados a resultados obtidos pela equipe e
adaptacao de politicas integradas de recursos humanos a realidade da
empresa e ao seu contexto de atuagdo. (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009,
p.136-137)

Neste trabalho, o enfoque sera dado ao subsistema politicas de recursos humanos,
a fim de verificar se as organizagdes inovadoras estdo adotando praticas mais
voltadas ao controle e ao comprometimento.

REUNA, Belo Horizonte - MG, Brasil, v.I8, n.3, p. 91110, Jul. - Set.. 2013 - ISSN 2173-883



Do Controle ao Comprometimento: uma anélise da gestdo estratégica de pessoas em empresas prestadoras de [
servigos de grande porte, no interior do Parana

2.3  Revisao Bibliométrica

Para evidenciar a relevancia e destaque do tema pesquisado no Brasil, foi
desenvolvida uma analise bibliométrica com artigos publicados entre 2005 e 2011,
nos principais periédicos e anais de congressos da area de administracao, tais como
Anais do ENANPAD, Cadernos EBAPE, Revista de Administracdo de Empresas —
RAE, Revista de Administracdo Puablica — RAP, Revista de Administracéo
Contemporanea — RAC, Revista de Administracdo Mackenzie — RAM, Revista
Eletronica de Administragdo — READ, Revista Organizagbes e Sociedade — O&S e
Seminarios em Administracdo — SEMEAD.

O trabalho desenvolvido para a analise bibliométrica identificou uma amostra
composta por 173 artigos cientificos, com relacéo direta e indireta nos titulos dos
artigos, como apresentados na TAB. 1:

TABELA 1 — Resultado da pesquisa bibliométrica

. RELACAO
Periodico/ Congresso —— ; TOTAL
Direta ‘ Indireta
ENANPAD 10 79 89
EBAPE 0 3 3
RAE 0 5 5
RAP 0 2 2
RAC 0 10 10
RAM 0 6 6
REAd 1 4 5
0&S 0 3 3
SEMEAD 17 33 50
TOTAL 28 145 173

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 1 foi resultado de uma pesquisa de relacdes de artigos que trataram o tema
Gestdo Estratégica de Pessoas, direta e indiretamente. No sentido direto,
identificaram-se titulos de artigos que continham palavras, como gestdo, gestédo
estratégica, gestao de pessoas, gestao de recursos humanos, e outras derivadas do
tema. E na pesquisa dos artigos indiretos, utilizou-se o0 mesmo método, mas com
palavras relacionadas, como gestdo de pessoas, recursos humanos e gestdo de
recursos humanos.

A pesquisa apontou 173 artigos publicados nos diversos peridédicos/congressos,
sendo que o ENANPAD, a RAC, e o SEMEAD foram o0s que mais obtiveram
publicacbes, envolvendo a relacdo direta e indireta ao tema Gestao Estratégica de
Pessoas. O ENANPAD conta com 10 artigos diretos e 79 indiretos, totalizando 89
artigos; a RAC com 10 artigos indiretos; e o SEMEAD com 17 diretos e 33 indiretos,
totalizando 50 artigos.

Verifica-se, a partir da TAB. 2, (a seguir) gue 0s anos que obtiveram destague em
publicacdes, fora: 2009, 2010 e 2011, com destaque para 2010, ano em que foram
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publicados 30 artigos. Entre os eventos, no SEMEAD 2006, verificaram-se 16
publicacbes da area tratada, ou seja, 0 maior niumero.

TABELA 2 - Distribuicdo das publicacdes relacionadas a tematica central da pesquisa.

PERIODICO ARO TOTAL
2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Enanpad 12 16 10 10 13 14 14 89
EBAPE 0 1 0 0 1 0 1 3
RAE 1 2 0 1 0 0 1 5
RAP 0 0 1 0 0 1 0 2
RAC 2 0 1 1 2 2 2 10
RAM 0 2 0 2 0 1 1 6
REAd 0 2 1 0 0 2 0 5
0&S 0 0 1 1 0 1 0 3
SEMEAD 5 3 6 7 11 9 9 50

TOTAL 20 26 20 22 27 30 28 173

Fonte: Dados da pesquisa.

Apresenta-se, na TAB. 3, os autores que mais publicaram artigos durantes os
tltimos 7 anos. O autor Lindolfo Galvdo de Albuquerque, da FEA USP, destaca-se
entre 0s que mais publicaram, totalizando 10 artigos, e o autor Victor Natanael
Schwetter Silveira, com 5 artigos publicados durante os 7 anos. Todos relacionados
a Gestdo de Pessoas.

TABELA 3 - Os autores nacionais X publicacdo sobre Gestéo Estratégica de Pessoas nos
Gltimos 7 anos.

AUTORES TOTAL
Lindolfo Galvao de Albuquerque 10
Victor Natanael Schwetter Silveira

Ana Maria Roux

Anderson de Souza Sant'anna

Beatriz Maria Braga Lacombe

Charbel José Chiappetta Jabbour

Marcus Vinicius Soares Siqueira

Vera L. Cangado

André Ofenhejm Mascarenhas

Angela Beatriz Scheffer Garay

Antonio Del Maestro Filho

Eliane Maria Pires Giavina Bianchi

Fernando César Almada Santos

Gisela Demo Fitza

Isabella Francisca Freitas Gouveia de Vasconcelos
Martinho Isnard Ribeiro de Almeida

17 Roberto Coda

Fonte: Dados da pesquisa.
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Entre os 173 artigos coletados durante os 7 ultimos anos, estes acima foram os
autores que mais publicaram. O restante das amostras € de responsabilidade de
varios outros autores que publicaram em média de 1 a 5 artigos durante esse
periodo.

Diante dos dados apresentados, verifica-se a relevancia da tematica, ja que o0s
principais periddicos e eventos apresentam um numero significativo de publicagdes.

3. Materiais e Métodos

Para atender ao objetivo proposto, foi desenvolvida uma pesquisa por meio da
analise de mudltiplos casos. Com a abordagem qualitativa, € possivel partir “de
guestdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o
estudo se desenvolve”. Ela também possibilita o envolvimento de dados descritivos
(GODOY, 1995a, p. 58). A pesquisa qualitativa é essencialmente descritiva, sendo
que a interpretacdo dos resultados é “a totalidade de uma especulacdo que tem
como base a percepcdo de um fendmeno num contexto. Por isso ndo € vazia, mas
coerente, l6gica e consistente” (TRIVINOS, 1994, p.128).

A estratégia de pesquisa utilizada para alcancar os objetivos propostos € o estudo
de caso. Para Creswell (2007), o estudo de caso envolve uma descricdo detalhada
dos individuos seguida da analise de seus dados, seja por tema ou por assunto. Yin
(2005) acrescenta ainda que o estudo de caso é fundamental para entender
fenbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos e pode envolver tanto
casos singulares quanto multiplos e inimeros niveis de andlise.

A pesquisa de campo foi desenvolvida no primeiro semestre de 2012. Para se
atingirem os objetivos propostos, foram coletados dados em trés grandes empresas
de prestacdo de servigcos, sendo realizada uma pesquisa primaria, com coleta de
dados através dos colaboradores da empresa.

Foram elaborados dois questionarios, um respondido pelos gestores de Recursos
Humanos, composto por nove perguntas, com o objetivo de identificar politicas e
praticas de gestdo de pessoas das empresas e outro, direcionado aos funcionérios
operacionais das empresas, composto por quatorze questdes. As escalas foram
elaboradas para serem respondidas, conforme o grau de importancia e se a
atividade realmente é desenvolvida e aplicada na organizacéo.

O guestionario, adaptado de Stefano (2011) e Albuquerque (1999), contou com uma
populagdo de trés funcionarios gerenciais de Recursos Humanos e quinze
operacionais, 0s quais foram selecionados aleatoriamente. Os questionarios foram
iniciados com perguntas referentes aos dados pessoais, como 0 sexo, escolaridade,
tempo de experiéncia no setor de Gestdo de Pessoas (para os gerentes de RH) e
tempo de servico na empresa atual. A analise dos dados foi feita com base em
estatisticas descritivas, apresentadas a seguir.
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4. Resultados e Discussfes

A apresentacdo dos resultados e discussdes serd dividida em trés partes conforme
segue: i — perfil dos colaboradores pesquisados, ii — resultados relacionados a partir
da viséo gerencial e iii — resultados relacionados a partir da visdo operacional.

4.1  Perfil dos Colaboradores Pesquisados

Na empresa A, a maioria dos gestores de pessoas pesquisadas sdo mulheres,
constando 66,67% com pdés-graduacdo completa, com mais de 10 anos de
experiéncia na area de Gestdo de Pessoas e com até 5 anos de trabalho na
empresa atual, sendo que somente 33,33% obtém de 16 a 20 anos de tempo de
servigo na organizacao.

De acordo com a pesquisa em relacdo aos funcionarios operacionais, constata-se
gue a maioria € mulher. 53,33% apresentam ensino médio completo e 46,67%
incompleto com até 5 anos de tempo de servigco na empresa citada, apenas 20%
fazem parte da empresa de 5 a 10 anos e 6,67% h& mais de 20 anos.

A empresa B conta somente com mulheres no setor de Recursos Humanos. 33,33%
estdo com o ensino médio em andamento, 33,33% tém o ensino superior completo e
33,33% sdo pos-graduadas. Em relacdo ao tempo de servico na area de RH, a
maioria tem experiéncia profissional nessa area de 1 més a 5 anos, 66,67%
trabalham na empresa de 1 més a 5 anos e 33,33% ha, pelo menos, 10 anos.

Os colaboradores operacionais, em sua maioria, sdo mulheres, contando com 40%
com ensino médio completo, 20% com superior completo, 26,67% apontam o0s
colaboradores com ensino superior incompleto e 13,33% com poés-graduacéo
completa. A maioria dos funcionarios da empresa B, estes significando 46,67%,
trabalham na empresa ha 5 anos, 40% trabalham entre 5 a 10 anos e 13,34%
trabalham acima de 16 anos.

Os gestores da empresa C sdo em maioria, homens, com pés-graduacdo completa,
experiéncia em Gestdao de Pessoas a mais de 10 anos, tempo de servico na
empresa de 11 a 15 anos, contando que 33,33% trabalham a mais de 20 anos na
organizagao. A empresa C contém em seu quadro funcional operacional 80% de
colaboradoras mulheres, com pos-graduacdo completa, 33,33% trabalham na
empresa de 1 més a 5 anos, 33,33% trabalham de 5 a 10 anos e 33,33% acima de
20 anos.

4.2 Resultados relacionados a partir da visao gerencial

A partir da TAB. 4 apresentada a seguir, identifica-se a percep¢ao dos gestores
sobre a atuacao estratégica da Gestdo de Pessoas na empresa onde trabalham.
Pode-se perceber que a primeira variavel obteve uma concordancia de 96,80% na
empresa A; 86,80% na empresa B; e 71,80% na C, em relacdo as préaticas de
Recursos Humanos, gestdo da cultura e administragcdo das mudangas, ou seja,
estao contribuindo para os resultados organizacionais.
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Sobre as competéncias do gestor de Recursos Humanos, as trés empresas
obtiveram resultados elevados, sendo que a primeira obteve concordancia de 100%;
a segunda de 97,80% e a terceira de 95,60%. Como se pode observar, as empresas
pesquisadas afirmam que cumprem as tarefas relacionadas a conflitos individuais e
grupais e desenvolvimento de planos estratégicos relacionados a organizacao.

TABELA 4 - Escalas de concordancia com as Politicas de Gestéo Estratégica de Pessoas

EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
VARIAVEIS A i C
MEDIA MEDIA MEDIA
1. Em relacdo as praticas do Profissional de 4,84 4,34 3,59
Recursos Humanos
2. As competéncias do Gestor de RH 5 4,89 4,78
3. Colaboracdo do RH para com a organizagao: 4,5 4,83 3,84

metas, eficiéncia, necessidades pessoais dos
funcionarios e adaptacédo as mudancas.

4. O RH garante que: suas estratégias estejam 4,34 3,67 4,17
ajustadas a estratégia empresarial e que as politicas

de RH respondam as necessidades pessoais dos

funcionarios.

5. Questbes estratégias, operacionais e apoio de 3,75 4,67 4
novas idéias

Legenda: 1 — Discordancia total (0%), até 5 — Concordancia Total (100%).
Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo.

Em relagédo a variadvel 3, as empresas quase chegaram a 100% de concordancia,
ficando entre 76,80% e 96,60%, em se tratando de alcancar metas empresariais,
melhoria da eficiéncia operacional, cuidados das necessidades pessoais dos
funcionarios e adaptacdo as mudancas. Na variavel 4, foi perguntado aos gestores
de Recursos Humanos se suas estratégias estdo ajustadas as estratégias
empresariais e se as politicas de RH respondiam as necessidades pessoais dos
funcionérios e a resposta das empresas resultou positivamente em mais de 73,40%
de concordancia.

No quesito 5, a empresa A obteve 75% de concordancia; a B 93,40%; e a C 80%,
em relacdo ao que se refere a dedicacdo de tempo para questdes estratégicas,
operacionais e apoio de novas ideias.

Os gerentes de gestdo de pessoas da empresa A responderam que 0s papéis sao
cumpridos, e que os mesmos tém a funcdo de apoiar a empresa e alcancar suas
metas e objetivos. Na &rea de recrutamento e selecdo, tentar reduzir a rotatividade,
contratando as melhores pessoas para aumentar a produtividade e promover acdes
para aumentar a satisfacao de todos os colaboradores da empresa.
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O resultado obtido da empresa B foi que o profissional de recursos humanos tém por
objetivo executar atividades que envolvam todos os colaboradores, para que estes
se desenvolvam em sua area e trabalhem em conjunto de acordo com as normas da
empresa.

A questéo 7 trata de subsistemas de provisdo de pessoas, que abrangem perguntas
relacionadas a realizacdo de pesquisa por parte do RH, a andlise de clima
organizacional e a satisfagdo do funcionario, com a finalidade de melhorar a gestao
da empresa. Somente na empresa C, obteve-se resposta negativa, enquanto A e B
confirmam a existéncia de préaticas de pesquisa de clima organizacional e satisfacdo
do funcionério.

A analise da questao 8 resultou em uma resposta positiva das trés empresas quanto
a posse de descricdo de cargos dos colaboradores da organizacdo. Em relacdo a
planos de carreira, somente a empresa C possui resposta positiva, pois oferece
oportunidades de crescimento dentro da organizacdo. Quando se pergunta se o RH
possui planos e sistemas de avaliacdo de desempenho para os funcionérios,
somente a empresa C, novamente, tem uma resposta positiva, descrevendo que
pratica a avaliacdo periodica e a avaliacdo 180°.

As ultimas questbes referentes a geréncia questionam se o RH possui uma politica
de avaliacdo e classificacdo de cargos visando a um equilibrio salarial interno. A
empresa A responde que sim, listando essas politicas como a remuneracao
individual e tradicional; a empresa B ndo tem nenhuma politica de avaliacdo de
cargos e salarios; e a C possui um plano de cargos e salérios e remuneracao data-
base. Na questao sobre planos e beneficios sociais para os funcionarios, a empresa
A ndo respondeu; a organizacdo B oferece plano de saude e ajuda nos custos de
cursos profissionalizantes e de graduacao; e para os funcionarios da empresa C, a
geréncia de RH proporciona auxilio alimentagdo, transporte, incentivos a
qualificacdo e plano de saude.

Na variavel 9 é questionado se as empresas realizam a¢gfes que asseguram a
higiene e seguranca no trabalho. A organizacdo A citou que utiliza da CIPA,
PCMSO, PPRA, SIPAT, Palestras e campanhas; a B trabalha com a CIPA, SIPAT e
Palestras; e a empresa C apresenta cursos, palestras, acompanhamento técnico,
programas de conscientizacdo, CIPA e campanha de prevencdo de acidentes de
trabalho.

A partir do apresentado, na perspectiva da geréncia de Recursos Humanos,
verificaram-se resultados elevados de concordancia com a gestdo estratégica de
pessoas voltada para o comprometimento, proposta por Albuguerque (1999). Cabe
analisar a seguir a perspectiva dos funcionarios, em relagdo as politicas e praticas
da empresa.

4.3 Resultados relacionados a partir da visédo operacional

A TAB. 5 apresenta a visdo dos funcionarios, das empresas pesquisadas, a respeito
das politicas e praticas de Gestdo de Pessoas, desenvolvidas no seu ambiente de
trabalho.
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TABELA 5 - Escalas de concordancia com as Politicas de Gestéo Estratégica de Pessoas

EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
VARIAVEIS A B C
MEDIA MEDIA MEDIA
1. No relacionamento interpessoal do seu setor, existe 3,80 453 453

trabalho em equipe, gerando relagcbes de confianca
entre os membros e estimulando a participacgéo.

2. A empresa trata todos os funcionarios de forma igual 3,47 2,53 3,07
e justa.

3. Meu lider comunica abertamente sobre os assuntos 4 3,67 4,13
da empresa.

4. As decisbes e mudancas feitas no seu setor sdo 3,73 3,53 4,40
participativas.

5. O processo de selecdo nesta empresa € rigoroso, 4,20 3,13 3,93
sendo realizado em vérias etapas.

6. Esta organizacdo contrata os funcionarios visando a 4,20 2,60 3,60
uma carreira na empresa, e investe em seus

funcionarios.

7. Nesta empresa, os salérios e beneficios fornecidos 3,80 2,87 3,80

sdo satisfatorios.

8. Esta empresa possui um sistema de remuneracao 4,20 2,53 2,33
gue recompensa tanto o desempenho individual como o
desempenho do grupo.

9. A empresa oferece oportunidades de 4,27 2,33 3,33
desenvolvimento (qualificagdo) para os funcionarios e
investe continuamente no treinamento de seu pessoal.

10. A avaliagdo de desempenho do funcionario é 4,27 2,60 3,27
realizada para melhorar o desempenho de cada um.

11. A empresa possui um conjunto claro e expressivo 4,27 2,73 3,20
de valores compartilhados por todas as pessoas.

12. A organizagdo expressa muita importancia aos 4,40 2,67 3,40
resultados dos funcionérios.

13. O departamento de RH importa-se com o0s 4 3,40 3,0
funcionarios e sempre busca solugbes para o0s

problemas.

14. A empresa promove processos de desenvolvimento 3,73 1,80 2,87

individual em longo prazo como ajuda nos custos de
cursos de graduacao, profissionalizantes e outros.

Legenda: 1 — Discordancia total (0%), até 5 — Concordancia Total (100%).
Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo.
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Em relagdo aos colaboradores operacionais, tem-se um resultado positivo, pois a
empresa A obteve 76% de concordancia; e na B e na C, 90,6% concordam que
existe trabalho em equipe na organizacéo, sendo um fato no qual a geréncia de RH
deve trabalhar de forma positiva para estimular a participacao.

Na questéo 2, as respectivas empresas obtiveram resultados entre 50% e 69,4%, no
gue diz respeito ao tratamento justo e igual aos funcionarios operacionais por parte
da geréncia. Isso mostra que somente a metade dos funcionarios esta sendo tratada
com igualdade, sendo um fator a ser melhorado nas organizac¢des, pois o tratamento
com igualdade é uma ferramenta que ndo deve ser deixada de lado, os
colaboradores podem se sentir intimidados e menos valorizados, podendo, desse
modo, diminuir sua produtividade ou ocasionar rivalidades dentro do ambiente de
trabalho.

Na questdo 3 e 4, as empresas atingiram uma média elevada, no que diz respeito a
comunicacdo dos assuntos empresarias entre geréncia e operacional, e sobre a
participacdo em relacdo as decisbes do setor, totalizando uma média geral de
78,67% e 77,73% de concordancia. A questdo 5 trata do processo de selecéo,
questionando os colaboradores se essa acdo é efetuada rigorosamente em varias
etapas, resultando em 75% de concordancia sobre a média geral das trés empresas,
observando, desse modo, que os colaboradores sdo submetidos a testes que
gualificam se o colaborador realmente esta preparado para assumir a vaga ofertada.

Questionamentos sobre visdo de carreira, investimento nos funcionarios, salarios e
beneficios foram abordados nas questbes 6 e 7 da pesquisa resultou em uma média
de 3,48 e um percentual de 69,60% entre as trés empresas. ISso mostra que 0s
gerentes de Gestao de Pessoas devem avaliar os fatores citados anteriormente, pois
seus colaboradores ndo estéo totalmente satisfeitos no que diz respeito a visao de
carreira e beneficios.

Quanto ao fator remuneracao, abordado na questéo 8, em relacdo ao desempenho
individual e grupal, somente a empresa A mostrou-se com concordancia total,
enquanto a empresa B apresenta um resultado de 50,6% e a C de 46,6%. Esses
resultados mostram que duas organizacées n&o estdao concordando quanto ao
sistema de remuneracgao, a geréncia de RH n&o deve promover avaliacdo sobre o
desempenho individual ou grupal, devendo a mesma repensar sobre seus métodos
de remuneracéo a partir do desempenho dos funcionarios.

7

Na questdo 9, € avaliado se as empresas oferecem oportunidades de
desenvolvimento para os funcionérios, investindo em treinamento e qualificagcdo. A
empresa A concorda em 85,4%; a B mostra-se insatisfeita, obtendo um resultado de
46,6%; e a C 66,6%, sendo que esses resultados devem ser melhorados em relagéo
a empresa B, pois a mdo de obra qualificada € uma importante ferramenta para o
desenvolvimento e o crescimento da organizagdo, obtendo desse modo, maiores
vantagens competitivas e valorizagdo do funcionario, demonstrando preocupacao
cOm 0S Mesmos.

Nas variaveis 10 e 11, sdo abordadas perguntas, a fim de analisar se o colaborador
tem conhecimento sobre a avaliagdo de desempenho e sobre valores
compartilhados pelas pessoas que trabalham na organizagdo. Essas duas variaveis
resultaram em percentuais positivos, sendo que, a partir de uma média geral, as
empresas A, B e C apresentaram um resultado de 67,6% em relagdo a pergunta 10
e 68% em relacdo & pergunta 11. Essa variavel teve um percentual positivo, mas
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que pode chegar a 100% com maiores investimentos, trabalhando valores e a
avaliacdo de desempenho.

As organizagbes pesquisadas demonstraram dar muita importancia aos resultados
dos funcionérios, sempre buscando solugBes para os problemas. Essa afirmacao,
constante das questbes 12 e 13, comprovou-se ap0s a pesquisa, que resultou em
um percentual de 69% de concordancia entre as trés empresas, mostrando que o
departamento de RH sempre estd em busca de solugbes para os problemas
enfrentados no ambiente de trabalho.

A Ultima questdo trata do desenvolvimento individual em longo prazo, como ajuda
nos custos de cursos de graduacéo e profissionalizantes. Apenas o0s colaboradores
operacionais da empresa B n&do se sentem satisfeitos, como mostra a pesquisa que
resultou em apenas 36% de concordancia, devendo buscar investir no crescimento
profissional de seus colaboradores, o que resultara também em desenvolvimento,
em longo prazo, da empresa.

5. Consideracgfes Finais

A visado gerencial de Recursos Humanos apresentou resultados elevados de
concordancia com a gestdo estratégica de pessoas voltada para o
comprometimento. Percebe-se, segundo a visdo das geréncias, que 0S mesmos
estdo investindo nas estratégias de RH. Mas o resultado, em relagcdo aos
colaboradores operacionais, mostra que somente a metade dos funcionarios esta
sendo tratada com igualdade, sendo que este € um fator a ser melhorado nas
organizacdes. Na percepcdo dos funcionarios operacionais pesquisados, faltam
investimentos em relacdo ao respeito pela visdo de carreira, beneficios e
remuneracao.

Destaca-se o importante papel do modelo de gestdo que as organizacdes adotam,
pois se deve levar em conta a diferenciacéo nas relagdes organizacionais, seja pela
distancia hierarquica, pela instrumentalidade dos processos ou pela sistematica de
gestdo dos objetivos, pois varios fatores podem refletir nas politicas e praticas de
gestéo de pessoas.

Conclui-se que o modelo de Gestdo Estratégica de Pessoas que prevalece nas
empresas estudadas é a Estratégia de Comprometimento. Isso se da através da
analise das organizacfes, comparadas com o quadro das caracteristicas em relacdo
as estratégias de comprometimento e controle, segundo Albuquerque (1999 apud
SANTOS; SILVA; FERREIRA, 2007).

Quando se tratam das politicas e praticas de: treinamento - ajudas com 0s custos de
graduacdo e cursos profissionalizantes - e politicas salariais, os resultados da
pesquisa apresentam, na visao dos funcionarios, caracteristicas de controle. Mas, no
geral, se comparadas as caracteristicas citadas por Albuquerque (1999 apud
SANTOS; SILVA; FERREIRA, 2007), as empresas apresentam uma tendéncia a
Estratégia de Comprometimento, pois apresentaram caracteristicas em relacdo a
estrutura organizacional, referentes a reducé@o dos niveis hierarquicos e de chefias
intermediarias. Na relacdo de trabalho, destaca-se o foco no encarreiramento flexivel
e emprego em longo prazo. E na relacdo empregador-empregado, observa-se uma
interdependéncia e confiangca mutua.
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Os colaboradores operacionais da empresa A expressaram que concordam com a
visdo de gestdo estratégica de pessoas de sua organizacdo, que proporciona o
crescimento profissional dos funcionéarios, mas gostariam de um plano de salde,
com custos mais baixos para os funcionarios, e cesta basica a todos. J4, na
empresa C, considera-se importante desenvolver um ambulatério para prestar
auxilio aos funcionarios, programas de exercicios laborais permanentes e um projeto
de atendimento psicolégico para os funcionarios.

Esses aspectos evidenciam a proposta de Ulrich (1998 apud HENRIQUES et al.,
2012), na qual se considera que, a partir do momento em que as estratégias
empresariais se convertem em rotinas, as capacidades da organizagéo precisam ser
redefinidas, a fim de integrar as competéncias individuais para atender aos objetivos
do negdcio. Assim sendo, a geréncia de RH das trés organizagbes deve realizar
maiores investimentos para atingir positivamente as necessidades dos
colaboradores, pois existe uma varidncia de concordancia em relacdo a visdo
gerencial e operacional em algumas praticas de Recursos Humanos observadas na
pesquisa, ja que, na perspectiva de Ulrich (1998), as estratégias devem ser sempre
reavaliadas para atender as expectativas do colaborador.

Por fim, as limitagdes do estudo referem-se ao fato de ser estudo de caso com um
namero reduzido de empresas, 0 que ndo permite generalizagdo, pois apresenta
particularidade do contexto estudado. Para estudos futuros, sugere-se a
investigacdo sobre quais as contribuicdes das diferentes politicas e praticas de
recursos humanos da empresa no efetivo resultado estratégico da gestdo de
pessoas.
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