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Resumo

Considerando o atual cenario imbuido de propostas de mudanga no campo organizacional,
uma tematica vem tomando proporcao acerca da area de recursos humanos, que é a gestao
estratégica de pessoas. Ela se coloca como um novo precursor de idéias dentro da
organizacao, além, de ser considerada um ponto-chave no que tange aos aspectos estratégicos
de desenvolvimento e implementacdo diante dos processos de reestruturacdo (Ulrich, 1997).
Apoiados nesta observacdo acerca da evolugcdo do conceito de administracdo de recursos
humanos, e na proposta de Albuquerque (1999) que ressalta como uma orientacdo estratégica
dentro da empresa, a mudanca do modelo de controle para 0 modelo de comprometimento é
gue sustentara este estudo. Segundo o autor essas duas concepcdes ou modelos
organizacionais se contrapdem no que tange a gestdo, organizacédo, relagdes de trabalho e
politicas de recursos humanos dentro das organizacdes. Assim, a luz destas duas estratégias, o
objetivo deste artigo serd identificar qual delas orienta a gestdo de pessoas na empresa
escolhida. Realizou-se um estudo de caso, onde os resultados demonstraram que, tanto para 0s
funcionarios quanto para o chefe do departamento a empresa estad a caminho de um modelo de
comprometimento, arraigada num potencial de influéncia que objetive a obtencdo dos
resultados.

Palavras-Chaves: Gestdo Estratégica de Pessoas, Comprometimento, Controle

Abstract

Considering the current scenery imbued with proposals of change in the organizational field,
one thematic has got a proportion in relation to the area of Human Resources, which is the
strategic people management. It has been placed as a new precursor of ideas inside an
organization as well as it has been considered as a key point of importance on the strategic
aspects of the development and the implementation faced with the restructuring processes
Ulrich (1997). This study will be based on this observation about the evolution of the concept
of Human Resources Administration and on the proposal of Albuquerque (1999) who stands
out as a strategic orientation inside the enterprise, the change of the control model to the
commitment model. According to the author these two concepts or organizational models



counteract in what concerns the management, organization, relations of work and Human
Resources policies inside the companies. Therefore, in the light of these two strategies, the
purpose of this article will be to identify which of them guides the management of people in
the company selected. It has been done a case study where the results showed that either for
the employees or the boss of the department, the enterprise is on the way of a commitment
model, established as a potencial of influence that has as objective the acquisition of the
results.
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1 - Introducéo

Desde décadas passadas é possivel observar no meio académico e também empresarial, que a
area de Recursos Humanos vem evoluindo, abandonando o estilo mais burocratizado de
gestdo e assumindo uma visdo mais estratégica acerca das questdes humanas dentro do
ambiente empresarial. De acordo com esta nova postura, pressupde-se que a partir da inclusdo
de novas praticas e politicas de Gestdo de Pessoas, torna-se possivel identificar os
comportamentos humanos e desenvolvé-los, na busca de implementa-los como um meio
estratégico da organizacdo (LEGGE, 1995; LACOMBE, 2006).

Instauradas em uma era pés-industrial, as empresas tem como principal desafio, ao considerar
a incessante busca para manterem-se solidas e obterem sucesso, uma atencdo mais voltada
para as capacidades intelectuais e de gerenciamento, do que para os ativos fixos propriamente
ditos das empresas (Quinn et al, 2000). A valorizagdo do fator humano é tida hoje, como um
imperativo para as empresas que buscam adaptar-se a este novo cenario, sendo assim, as
organizacOes devem passar a encarar as pessoas como uma fonte de vantagens estratégicas e
ndo apenas como custos (PFEFFER, 1995).

Esta mudancga de visdo se justifica frente ao dinamismo do ambiente, onde as empresas
necessitam adaptar-se ou criar estratégias proprias que as mantenham competitivas. Tais
adaptacdes, bem como a introducdo de novas estratégias devem ser dirigidas a cada fungédo na
empresa, abrangendo inclusive a Gestdo de Pessoas (Anthony et al, 1996). Por este motivo,
salienta-se a presenca do pensamento estratégico como um caminho nos aspectos de
adaptacdo da organizacdo em relacdo ao ambiente, como meio de torna-la mais competitiva,
ressaltando assim, a necessidade das empresas adotarem uma gestdo estratégica de pessoas
(ALBUQUERQUE, 1987, 2002; FOMBRUM et al, 1984).

Dado o primeiro passo, ou seja, a empresa adotando um planejamento estratégico para gerir
pessoas, um segundo aspecto passa a ter relevancia e deve ser considerado — s@o 0s modelos
de estratégia nos quais as empresas irdo se apoiar para colocarem em préatica as novas formas
estratégicas de Gestdo de Pessoas. Portanto, é a luz dos modelos estratégicos ressaltados por
Albuquerque (1999), e baseado no levantamento bibliografico de mais alguns outros autores
seminais na area de gestdo estratégica de pessoas que o trabalho em questdo se apoiou, tendo
como principal objetivo, conhecer e analisar qual o modelo de estratégia utilizado no
departamento de RH de uma representativa empresa atuante no ramo da metalurgia.

2 - Problema de Pesquisa

Para Albuquerque (2002), o conceito de gestdo de recursos humanos tem transitado para a
gestdo estratégica de pessoas, onde a funcao estratégica de Recursos Humanos é ressaltada, no
intuito de propiciar mudangas dentro da organizagdo. E ainda, servir como um instrumento
estratégico que oriente aos melhores caminhos diante dos desafios encontrados no ambiente
empresarial. E também, que cabe a Gestdo de Pessoas considerar todo o seu sistema,
buscando com isso entender como as préaticas que vao além do controle da area especifica de
RH na empresa, podem influenciar as pessoas (LACOMBE, 2006; WRIGTH et al, 1992).

Diante destas propostas de mudancas e reformulagGes, varios temas para pesquisas surgem
com o objetivo de conhecer como as empresas estdo reagindo frente a este novo ambiente.



Para a realizacdo deste trabalho de anélise, a pesquisa se apoiou em um estudo realizado por
ALBUQUERQUE (1999). De acordo com o autor existem duas concepcdes ou modelos
organizacionais no que tange a gestdo, organizacdo, relagdes de trabalho e politicas de
recursos humanos dentro das organizacdes, que segundo ele, se contrapde - a estratégia de
Controle e a estratégia de Comprometimento.

Sendo assim, o problema de pesquisa se dara no intuito de realizar um diagnostico para
identificar qual destes modelos de estratégia prevalece dentro da organizacdo escolhida. A
comparacdo entre modelos, de acordo com Albuquerque (1999) € uma das formas utilizadas
para entender fenémenos complexos, o que por sua vez, valida a importancia de se pesquisar e
buscar conhecer a préatica destes modelos dentro da organizacdo e seu impacto na gestdo de
pessoas. Sendo assim, tal proposta de estudo tem relevancia, ao se considerar que ambas
tratam de filosofias de administracdo, porém, que divergem entre si, originando assim
estruturas diferenciadas e formas variadas de estratégias.

Para isso, a empresa escolhida como objeto de estudo nesta pesquisa, serd a Companhia
Brasileira de Aluminio (CBA), empresa pertencente ao grupo Votorantin, atuante no ramo da
metalurgia. A escolha desta organizacdo se deve ao fato de atualmente ela apresentar um
quadro de contratagfes composto por mais de seis mil funcionarios.

Além de ser considerada a maior indudstria integrada do mundo no que tange a sua area, ou
seja, ela opera de forma verticalizada, realizando, num mesmo local, desde o processamento
da bauxita até a fabricacdo de produtos, como lingotes, placas, telhas, chapas, etc. Apresenta
um crescimento médio anual de 10%, € a segunda maior produtora brasileira do metal, com
400 mil toneladas/ano de aluminio primario. Portanto, conhecer qual a visdo estratégica
utilizada por esta empresa, no tange a gestao de pessoas, € algo interessante para analise do
estudo.

3 - Referencial Tedrico

3.1 - Abordagem Estratégica para o Estudo de Gestdo de Pessoas

Considerando o atual cenario imbuido de propostas de mudanga no campo organizacional,
uma temética vem tomando proporcao acerca da area de recursos humanos, que é a gestao
estratégica de pessoas. Verifica-se na literatura uma evolucdo em torno do conceito de
administracdo de recursos humanos, que surge de um aumento gradativo da necessidade de
orientacdo para planejamento, aliado as orientac¢des estratégicas na busca pela mudanga de um
modelo controlado para um modelo de comprometimento (ALBUQUERQUE, 1999;
BECKER et al, 2001; BOSQUETT]I, 2005).

Ao considerar que o processo de gestdo estratégica envolve a visdo, a formulacdo, a
implementacéo e a avaliagdo de resultados, coloca-se em evidéncia vérias questdes ligadas
com o lado humano da organizacdo (Albuguerque, 2002). Sendo assim, a gestao estratégica se
coloca como um novo precursor de idéias dentro da organizagdo, com o intuito de ressaltar
aspectos humanos tdo almejados por grande parte das pessoas. Além de ser considerada como
um ponto-chave no que tange aos aspectos estratégicos de desenvolvimento e implementacao
diante destes processos de reestruturacdo (ULRICH, 1997).



Todavia, torna-se importante ressaltar alguns aspectos sobre os estudos ja realizados na area
de Gestdo de Pessoas, com 0 objetivo de perceber qual a postura desta, em relacdo a
abordagem estratégica. Sdo predominantes e podem ser observados na literatura sobre esta
tematica, a presenca de quatro abordagens denominadas de: Abordagem Estratégica,
Abordagem Comportamental, Abordagem Sistémica e a Abordagem voltada para a Teoria da
Firma (WRIGTH et al, 1992).

Ao se falar brevemente sobre a proposta da abordagem estratégica na gestao de pessoas, cabe
salientar segundo Sisson et al (2000) que esta, envolve um conjunto de visdes que dentre
varios pontos maximizam o entendimento das pessoas como um recurso estratégico, para
obter vantagem competitiva. E ainda propdem a busca da utilizacdo de um sistema de
politicas e praticas de emprego que seja coerente, ou seja, integre estas politicas e praticas
com a estratégia de negdcios, valorizando uma administracdo proativa, entre outras.

Lacombe (2005) coloca que a abordagem estratégica tem como funcgdo principal enfatizar o
alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional e entre as politicas e as
préaticas internas da empresa. Este alinhamento também deve se da entre as funcles
tradicionais e 0s objetivos estratégicos da empresa diante das imposicbes do mercado,
objetivando assim uma flexibilidade e adaptabilidade das pessoas frente as mudangas do
ambiente e da organizacdo (DAVEL et al, 2001; MABEY et al, 1998; BOXALL, 1993).

Ainda nesta direcdo Dutra (2002) discute trés fases independentes que circundam o processo
evolutivo da gestdo de pessoas. Na fase denominada como operacional, o autor a define como
aquela onde as atengdes se voltam para a operacionalizacdo das atividades. A outra fase,
conhecida como gerencial, coloca a gestdo de pessoas como parceira nos processos de
desenvolvimento da organizacdo. Por fim a fase estratégica, onde a funcdo assume agora, um
papel estratégico, e passa a influenciar na formulacdo de estratégias e na suas
implementacdes.

Pode-se dizer que a administracdo de RH, em seu conjunto diferenciado de abordagens, tem
sido constituida como campo teorico e pratica social pela utilizacdo de modelos funcionais e
normativos que pressupdem a busca pelas melhores ferramentas e técnicas (Davel et al, 2001).
A adocdo da abordagem estratégica no estudo de RH pode ter seu campo tedrico ainda mais
complementado por outras perspectivas (Lacombe, 2005), ja citado anteriormente
(Abordagem Comportamental, Abordagem Sistémica e a Teoria da Firma) e que serdo
brevemente ressaltadas neste trabalho.

A abordagem comportamental sucintamente falando, concentra-se nos  papéis
comportamentais, deixando um pouco de lado os conhecimentos e habilidades (Wrigth et al,
1992). Nesta abordagem o comportamento assume o papel de mediador entre a estratégia e a
busca pelo atingimento desta, ressaltando também que as politicas e praticas de RH devem se
direcionar no sentido da promocéo de controle de comportamentos, no sentido de que estes se
adaptem a execucdo da estratégia (Lacombe, 2005).

Na abordagem sistémica, Wright et al (2001) consideram que o sistema de gestdo de pessoas
deve ser considerado em seu todo, e que o foco dos estudos ndo deve se concentrar somente
na influéncia das préaticas de RH, pois entender como estas praticas que envolvem desde o
controle da funcdo de RH, a cultura, a comunicacdo, o desenho e vérias outras, podem
impactar nas pessoas.



A quarta abordagem a ser apresentada esta relacionada a teoria da firma ou de recursos, que se
volta aos recursos internos e aos individuos. Esta por sua vez, vem sendo aplicada no estudo
da gestéo de pessoas por meio das competéncias, que propdem uma atencdo para 0S recursos
da empresa como fator relevante para se obter uma vantagem competitiva (Lacombe, 2006).
Wright et al (2001) corrobora neste sentido, ao acrescentar a necessidade de se entender que 0
foco da teoria da firma deve ser dado nas competéncias e capacidades das empresas e na
funcdo assumida pelo sistema de gestdo para o desenvolvimento.

Este é apenas um breve retrospecto acerca da evolucdo do conceito de gestdo de pessoas e a
forma como a abordagem estratégica esta inserida, pois a literatura € muito rica em contedos
relacionados a esta temética. Portanto, diante do que foi colocado sobre o assunto, cabe aos
pesquisadores e as organizacgdes, sob a luz da nova economia, entenderem que as empresas de
sucesso serdo “aquelas capazes de transformar estratégia em acdo rapidamente, de gerenciar
processo de maneira inteligente e eficiente, de maximizar o compromisso e a colaboracao do
funcionério e de criar condi¢gdes para uma mudanga consistente”, isto propem uma nova
ordem de RH (ULRICH, 2000, p.39).

3.2 — Propostas de Modelos para a Gestdo Estratégica de Pessoas

Apoiado nessas observacOes acerca da evolucdo do conceito de administracdo de recursos
humanos é possivel observar vérias outras vertentes dentro da literatura, entre elas, uma que
sera pano de fundo para a realizacdo deste artigo. Sdo as propostas de modelos e concepcdes
que se fundamentam na abordagem estratégica da gestdo de pessoas. Esse despontar de novas
concepcdes organizacionais em relacdo a concepcdo tradicional, objetiva agregar ao meio
organizacional, uma comparacdo que ressalte o contraste entre o que era chamado de antigo e
0 novo, o passado e o futuro, como era e como serd (KOCHAM et al, 1992; BEER, 1997).

Embora as propostas trazidas apresentem caracteristicas distintas entre si, pode-se observar
uma convergéncia por parte de alguns tedricos em relacdo as organizagdes que consideram e
valorizam o capital humano, como aquelas, que tendem a executar melhor as suas estratégias
(DELERY, et al 1996; ALBUQUERQUE, 2002).

Kocham et al (1992) ressaltam duas concepgdes que sobressaem nas organizagoes
competitivas que sdo: a Concepcdo Tradicional e a Visdo Transformada. A primeira traz
como organizagéo eficaz, aquela que prioriza o retorno sobre os investimentos dos acionistas,
e o trabalho do individuo, deve limitar-se aos objetivos organizacionais ligados a execucdo da
tarefa. A segunda concepgdo, por sua vez, estimula atender aos interesses dos Vvarios
envolvidos na organizacao. A eficacia, neste caso, esta em atender as expectativas do grupo e
0 empregado é avaliador e participante das mudancas na organizacao.

Sobre isto, lles (1993) também concorda ao diferenciar a gestdo estratégica de pessoas da
administracdo tradicional de pessoal. Para ele a gestdo estratégica de pessoas assume um
papel pré-ativo onde as pessoas sdo tidas como ativos da empresa e assumem uma perspectiva
de longo prazo. Diferente da administracdo de pessoal que enfatiza o envolvimento das
assessorias na gestdo das pessoas, tendo a visdo de pessoas como custos e focado numa
perspectiva a curto prazo.



Ainda nesta linha, este mesmo autor, ressalta trés tipos de integracdo que caracterizam a
gestdo estratégica de pessoas, que sao a externa, a interna e a institucional. Na externa, o elo
deve existir entre os recursos humanos e o planejamento estratégico; a interna por sua vez,
deve favorecer o desenvolvimento da carreira em linhas gerais, e por fim na institucional a
énfase estd na integracdo do RH junto ao sistema de formulacdo de estratégias dentro da
organizacao.

Corroborando com a proposta acima, Sparrow et al (1994) também propdem dois tipos de
integracdo que na visdo deles, devem ser considerados pela gestdo de pessoas. Uma €
denominada de integracdo vertical que busca alinhar as politicas e praticas de recursos
humanos com as estratégias de neg6cios. A outra tida como integracdo horizontal propéem a
integracdo destas praticas e politicas de recursos humanos entre si, viabilizando uma maior
consisténcia na area de RH.

Dando seqliéncia a abordagem estratégica ligada a gestdo de pessoas, um outro estudo que
merece destaque, e esta referenciado por Albuquerque (1999), traz para 0 campo de pesquisa,
como uma orientacdo estratégica dentro da empresa, a transi¢cdo do modelo de controle para o
modelo de comprometimento. Segundo o autor, ao se comparar estas concep¢oes
organizacionais é possivel verificar alguns aspectos relevantes.

A estratégia de controle traz uma abordagem onde os funcionarios sdo caracterizados como
custos, numeros e fatores de producdo. O desempenho de suas atividades deve seguir um
controle, ou seja, suas tarefas sdo ordenadas e devem ser executadas. Entretanto, no modelo
de estratégia de comprometimento o foco se da na forca de trabalho orientada na busca de
resultados e vantagens competitivas. Os funcionarios sdo vistos como parceiros dentro do
trabalho, tendo total apoio da empresa, e investimentos que objetivam alcancar resultados
juntos. Neste modelo a funcdo das pessoas esta totalmente ligada com o crescimento do
desempenho (ALBUQUERQUE, 1999).

Essas duas visdes divergentes sobre o papel do individuo no trabalho devem estar ligadas ou
serem associadas aos valores da direcdo, pois isto infere no processo decisério de quais as
melhores estratégias a se adotar (ALBUQUERQUE, 1999).

No quadro a seguir é possivel verificar de forma resumida as diferencas existentes entre as
propostas das duas estratégias.



Concepgdes Organizacionais Comparadas

Caracteristicas

Estratégia de Controle

Estratégia de

Distintivas Comprometimento

ESTRUTURA Altamente hierarquizada, | Reducdo dos niveis hierarquicos

ORGANIZACIONAL separagcdo “quem pensa” “e | e de chefias intermediarias,
quem faz” juncdo do fazer e do pensar —

empowerment

Organizacdo do trabalho

Trabalho muito especializado,
gerando monotonia e frustracfes

Trabalho enriquecido, gerando
desafios

Realizacdo do trabalho Individual Em grupo

Sistema de Controle Enfase em controles explicitos | Enfase no controle implicito pelo
do trabalho grupo

RELACOES DE TRABALHO Foco no cargo, emprego a curto | Foco no encarreiramento

Politicas de emprego

prazo

flexivel, emprego a longo prazo

Nivel de educacéo e formagao
requerido

Baixo, trabalho automatizado e
especializado

Alto, trabalho enriquecido e
intensivo em tecnologia

Relacdes empregador-
empregado

Independéncia

Interdependéncia, confianca
mUtua

Relaces com os sindicatos

Confronto baseado na
divergéncia de interesses

Diélogo, busca da convergéncia
de interesses

Participacfo dos empregados nas
decisdes

Baixa, decisfes tomadas de cima
para baixo

Alta, decisBes tomadas em grupo

POLITICAS DE RECURSOS
HUMANOS
Contratacao

Contrata para um cargo ou para
um conjunto especializado de
cargos

Contrata para uma carreira longa
na empresa

Treinamento

Visa ao aumento do desempenho
na funcao atual

Visa preparar o empregado para
futuras funcbes

Carreira

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

Carreiras flexiveis de longo
alcance, com permeabilidade
entre diferentes carreiras

Salarial

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

Focada na posicdo da carreira e
no desempenho, com baixa
diferenciacdo entre niveis

Incentivos

Uso de incentivos individuais

Foco nos incentivos grupais
vinculados a resultados
empresariais

Fonte: Albuquerque, L. G. Estratégias de recursos humanos e competitividade (1999).

Baseados em Albuquerque (1999), é possivel verificar nas concep¢des organizacionais
comparadas, no que tange a estrutura organizacional, que a estratégia de controle caracteriza-
se por apresentar uma alta hierarquizacdo, onde o pensar e o fazer ocupam posi¢oes bem
distintas entre si. A producdo ocorre em massa e a organizacdo do trabalho apoia-se na
especializacdo, o trabalho é realizado individualmente e o sistema de controle do trabalho €
enfatizado de forma explicita. A estratégia de comprometimento por sua vez, apresenta um
sistema onde os niveis hierdrquicos sdo reduzidos, incentiva-se a reducdo de chefias
intermediérias e busca uma interacdo entre o pensar e o fazer. A producdo organiza-se de
forma mais flexivel, exigindo menos especializa¢do e conseqlientemente um enriquecimento
do trabalho, trabalho este, que é realizado em grupo e o controle se da implicitamente pelo
proprio grupo.

O outro foco esta nas formas como as relagdes de trabalho devem ocorrer. O nivel de
educacao e formacdo necessaria na concepcao de controle era baixo, suficiente para lidar com
um trabalho automatizado e especializado. A politica de emprego focada no cargo estimula
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um emprego a curto prazo. Na concepcdo de comprometimento, o nivel de formacéo € alto,
coerente com as demandas necessarias para a realizacdo de um trabalho enriquecido e
intensivo em tecnologia, o foco esta no encarreiramento flexivel, focado num emprego a
longo prazo. As relagcGes de trabalho, na forma controlada eram de independéncia para quem
emprega, visto que o ser humano era facilmente substituido, o que na forma comprometida
assume uma outra roupagem, pois passa a existir uma relacdo de confianca mdtua e de
interdependéncia. A participacdo dos empregados nas decisdes da organizacdo ¢ alta e as
relacdes sindicais buscam o dialogo e a convergéncia de interesses na estratégia de
comprometimento, enquanto uma baixa participacdo nas decisdes e um sindicato mais voltado
a divergéncia de interesses sdo observados na estratégia de controle (ALBUQUERQUE,
1999).

O dltimo agrupamento insere na discussdo a comparagdo entre as politicas de Recursos
Humanos, onde a antiga concepc¢do se orienta na estrutura de cargos vigentes, com foco de
curto prazo e carreiras rigidas. Na nova concepgdo, o foco esta na valorizacdo dos talentos na
empresa e na criacdo de condi¢cbes favordveis a motivacdo individual, investe-se na
construcdo da carreira, sendo esta flexivel e passivel de mudanca, além de oferecer incentivos
atrelados a resultados das atividades. (ALBUQUERQUE, 1999).

Assim, a analise dessas caracteristicas comparadas da suporte as mudancas organizacionais
profundas que sejam necessarias, caso a empresa pretenda passar de um modelo para o outro
(Albuquergue, 1999). Portanto, apoiados nesta abordagem, torna-se relevante a busca para
conhecer e identificar qual destes modelos de estratégia salientados por Albuquerque (1999),
a organizacao utiliza, pois a partir disto ja é possivel se ter uma impressao a respeito das
praticas estratégicas da empresa em questdo.

3.2 — Descrigdo da Empresa

A empresa escolhida como objeto para a realizacdo deste estudo estd posicionada entre as
maiores empresas mundiais do setor de metalurgia, € hoje a maior planta do mundo a operar
de forma totalmente verticalizada, realizando, num mesmo local, desde o processamento da
bauxita até a fabricacdo de produtos (lingotes, tarugos, vergalhdes, placas, bobinas, chapas,
folhas, perfis, telhas e cabos).

Inaugurada em Aluminio, SP, em 1955, a Companhia Brasileira de Aluminio, empresa
pertencente ao grupo Votorantim, é marcada pelo pioneirismo, inovagfes tecnologicas e
responsabilidade socio-ambiental. Apresenta um crescimento médio anual de 10%, é a
segunda maior produtora brasileira do metal, com 400 mil toneladas/ano de aluminio
primario. Prepara-se atualmente para um novo processo de expansdo, que lhe permitird
alcancar a marca de 470 mil toneladas/ano.

Com seis mil e quinhentos funcionarios, a CBA mantém uma ampla rede de distribuicdo de
seus produtos, que conta com treze filiais instaladas pelo Brasil, um Escritério de Vendas,
localizado em Fortaleza, CE, e um Terminal Maritimo no Porto de Santos. Para esta pesquisa
foi escolhido o departamento de Recursos Humanos da empresa matriz, localizada em
Aluminio — SP.



4 - Procedimentos Metodologicos

Desenvolveu-se nesta pesquisa um estudo qualitativo de carater exploratorio. De acordo com
Godoy (1995a), a analise qualitativa se torna a mais indicada quando o que se objetiva é a
compreensdo do fenébmeno, de uma forma ampla e em sua complexidade. E ainda, o0 emprego
de métodos qualitativos pode garantir redirecionamento da investigacdo, possibilitando
vantagens em relacdo ao planejamento integral e prévio de todos os passos da pesquisa
(PIORE, 1979).

Foi realizado um estudo de caso, onde segundo Creswell (2003) envolve uma descri¢do
detalhada dos individuos seguida da andlise de seus dados, seja por tema ou assunto. Permite
ainda a investigacdo de um fenémeno e seus conteddos da vida real, quando as fronteiras
entre este fendbmeno e o contexto ainda ndo estdo totalmente claras, como é o caso desta
pesquisa (Yin, 2001). Um estudo de caso é um processo de aprendizagem tanto sobre o caso,
guanto produto de aprendizagem para que o realiza. Para Stake (1994), quanto mais o objeto
de estudo for especifico, Unico e ligado a um sistema, maior a utilidade fundamental l6gica e
epistemoldgica. Neste sentido, para esta pesquisa foram aplicados trinta questionarios e
realizado uma entrevista.

Como técnica para a coleta de dados, utilizou-se de dois instrumentos de pesquisas, que foram
o0 roteiro de entrevista semi-estruturada, realizado com o chefe de RH, e a aplicacdo dos
questionarios nos funcionarios deste mesmo departamento. Ambas as técnicas tiveram seus
roteiros estruturados a partir das concepgdes organizacionais comparadas, propostas por
Albuquerque (1999, pg.39).

Buscou-se com a entrevista, obter informag6es que ndo puderam ser encontradas em registros
ou fontes documentais apenas, utilizando as respostas para construir conhecimento a respeito
dos aspectos relacionados as estratégias de gestdo de pessoas utilizada na empresa pesquisada
(Dencker et al, 2001). A entrevista de acordo com Goode et al (1969) consiste no
desenvolvimento de precisdo, focalizacdo, fidedignidade e validade de certo ato social, como
a conversacao. Para Minayo (2000) a entrevista, como fonte de informacédo, fornece dados
primarios e secundarios, referentes a fatos, opinides, maneiras de atuar, conduta, razfes
conscientes ou inconscientes.

A amostra foi composta por trinta e uma pessoas que atuam no departamento de RH,
ocupando funcdes variadas como: analista de RH, superviséo, coordenador de treinamento,
assistente administrativo, monitor de treinamento e psicologo. A entrevista foi realizada com
o chefe do RH. Verificou-se que o tempo de atuacdo dos funcionarios nesta empresa, variou
de trés meses a vinte e seis anos de trabalho.

O objeto de estudo, conforme ja explicitado anteriormente foi o departamento de Recursos
Humanos pertencente &8 Companhia Brasileira de Aluminio (CBA).

5 - Apresentacao e discussdo dos Resultados

Tendo em vista 0s objetivos propostos na pesquisa, a aplicacdo dos questionarios e a
realizacdo da entrevista possibilitaram de forma gradual identificar os aspectos que se buscou
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encontrar neste trabalho. Conforme ja mencionado, o objetivo do estudo era identificar quais
dos modelos estratégicos propostos por Albuguerque (1999) eram adotados pela empresa.
Para isto buscou-se conhecer em termos de gestdo como a organizacao lidava com os assuntos
relacionados a organizacao do trabalho e da producéo, as relagdes de trabalho e as politicas de
recursos humanos.

Os resultados serdo colocados separadamente, ou seja, serdo apresentados e discutidos
primeiramente os resultados obtidos com os funcionarios, e num segundo momento 0s
resultados obtidos com a entrevista realizada com o chefe do departamento de Recursos
Humanos.

5.1 — Visao dos Funcionarios

Tomando como base inicial os resultados verificados a partir das respostas dos questionarios,
aplicados aos funcionérios foi possivel observar alguns aspectos. No que tange a estrutura
organizacional que envolve questbes ligadas a organizacdo e realizacdo do trabalho,
juntamente a aspectos ligados ao sistema de controle, as respostas dos participantes indicaram
a existéncia de uma estratégia de gestdo de pessoas voltada ao modelo de comprometimento,
conforme denominado por Albuquerque (1999). Assim, a percep¢do dos funcionérios indica
gue a empresa preza por um sistema onde 0s niveis hierarquicos sao reduzidos e a proposta é
de interacdo entre o pensar e o fazer. A producdo organiza-se de forma mais flexivel, exigindo
menos especializacdo e conseqlientemente um enriquecimento do trabalho, trabalho este, que
é realizado em grupo e o controle é dado de forma implicita por meio deles préprios.

Direcionado as questdes envolvidas na area das relacbes de trabalho, foi possivel observar que
as politicas de emprego, o nivel de educacdo e formacdo requerido na organizacdo também
levam a uma postura mais comprometida de gestdo. Os funcionérios apontam para a
existéncia de um emprego que se estenda a longo prazo, focando o desenvolvimento da
carreira e também de um trabalho enriquecido e apoiado em grande tecnologia.

Ainda sob o foco das relagfes de trabalho, a analise de dois topicos demonstrou uma posi¢ao
contraria a abordagem estratégica identificada até o presente momento. O primeiro tépico se
relaciona a questdo do empregador e do empregado. Neste aspecto, a diferenca entre as
pessoas que responderam que o processo de relacdo se da de forma interdependente e de
confianga, foi menor do que os que colocaram que a relacdo é mais de independéncia por
parte do empregador. Tal fato indica que a empresa possui ainda uma visao mais tradicional
voltado ao modelo de controle.

E o outro tdpico, referencia a questdo da participacdo dos empregados na tomada de decisdo.
Segundo a maioria das respostas, pode-se perceber que a participacdo dos funcionarios nos
assuntos organizacionais ainda € timida, as decisdes sdo definidas de cima para baixo. Esta
observacao também contribui para um modelo de controle.

Tendo em vista que a tendéncia das respostas até 0 momento leva a um modelo estratégico de

comprometimento, é possivel dizer que estes topicos possam estar passando por um processo
de transicdo entre a concepcdo antiga e a nova.

11



A impressdo sobre o relacionamento com os sindicatos foi praticamente unanime por parte
dos funcionarios, no que se refere a uma orientacdo vinculada a convergéncia de interesses
entre 0s empregados e a administracdo, ratificando assim uma concep¢do comprometida,
oposta a aquela que enfatiza uma polarizacdo de divergéncias e conflitos. Segundo
Albuquerque (1999), essa tarefa por parte dos sindicatos é complexa diante da atual estrutura
brasileira, que prevé uma negociacdo através de representantes das classes e ndo uma
negociacao direta, contudo pode-se dizer que a CBA apresenta uma experiéncia inovadora.

Como altimo grupo, apresenta-se a seguir os resultados obtidos com os funcionarios sobre a
politica de Recursos Humanos aplicada na empresa. Os resultados levam a uma estratégia de
gestdo que adota como politica de contratacdo de pessoas, a busca por um enfoque que
viabilize a construcdo de carreiras, onde esta apresente uma flexibilidade e ndo seja amarrada
a estrutura de cargos.

Nos aspectos direcionados as questdes de treinamento, remuneracdo e incentivos a vertente
que se identifica é a mesma ja observada na politica de contratacdo, ou seja, a empresa indica
a adoc¢do da estratégia voltada ao comprometimento, pois sinaliza compartilhar das propostas
de mudancas trazidas por este modelo. Que visa por vez, a ado¢do de uma politica de
remuneragdo competitiva no mercado de trabalho, onde os incentivos estejam vinculados a
consecucdo de resultados no trabalho.

Portanto, apoiados nos resultados obtidos é possivel dizer que segundo a visdo dos
funcionarios que atuam no departamento de Recursos Humanos da Companhia Brasileira de
Aluminio, a empresa demonstra a intencdo de que caminha em direcdo a uma estratégia de
gestdo de pessoas pautada no modelo de comprometimento, como forma de buscar resultados
empresariais e vantagens competitivas.

5.2 — Visdo da Direcado

A anélise da entrevista realizada com o chefe do departamento de Recursos Humanos da
empresa propiciou condi¢fes para um melhor entendimento da visdo, que a Dire¢do tem em
relacdo as suas estratégias para a gestdo de pessoas. Na apresentacdo dos resultados
verificados com os funcionarios do departamento de RH ficou evidenciada a partir das suas
respostas, qual a visdo de modelo estratégico a empresa mais se aproxima. A partir deste
momento serdo apresentados os resultados verificados em relagédo a posi¢cédo da direcdo do
departamento.

De acordo com a entrevista, foi possivel observar que a estrutura organizacional, segundo o
entrevistado estd pautada na proposta de uma reducdo dos niveis hierarquicos. A pratica,
mesmo que ainda embrionaria, do empowerment também pode ser percebida em seu discurso.
Tendo em vista, a forma como a empresa se organiza, acaba dificultando um pouco a
implementacdo de algumas praticas, contudo, verifica-se um constante esforco para
desenvolvé-las, segundo as palavras do entrevistado.

Exemplo disso € a énfase a0 compromisso em que a empresa assume na busca pela
flexibilidade e enriquecimento do trabalho, incentivo a polivaléncia, a um aumento das
qualificagdes profissionais e a proposta de uma participagdo mais ativa dos trabalhadores nos
processos de inovacgdo e de tomadas de decisdo. O trabalho em grupo é almejado, porém néo
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se tem claro a forma como este deve funcionar. Vale salientar que o chefe de departamento
coloca isto como a forma de gestdo que a empresa busca praticar, todavia em alguns casos
algumas préticas ainda ndo ocorrem integralmente, como o caso da participacdo dos
trabalhadores na tomada de decisdo e o trabalho em grupo.

O resultado obtido com a entrevista, também permitiu identificar que as formas de relacdo de
trabalho propdem uma visdo de emprego a longo prazo. Para Albuquerque (1999) o emprego
a longo prazo é precondicdo para os investimentos na qualificacio do empregado
multifuncional. Também se observou uma preocupac¢do no tocante a qualificacdo. A empresa
incentiva seus profissionais a buscarem se especializar constantemente, tendo em vista a alta
inovacdo tanto tecnoldgica como na rea da producéo.

No que tange as politicas de recursos humanos, a anélise da entrevista revelou que a empresa
possui uma filosofia de “trabalho para toda a vida”. Segundo o entrevistado a rotatividade de
empregados € muito baixa, a empresa prima pela permanéncia do seu funcionario propiciando
a ele a construcdo de uma carreira. Um aspecto ressaltado durante a entrevista € o fato do
trabalho “passar” de pai para filho, ou seja, faz parte da cultura da empresa favorecer a
entrada de filhos de funcionérios e familiares no intuito de manter um elo entre os
funcionarios e a organizacéo.

Assim, pode se verificar que os resultados da entrevista, segundo a visdo do chefe de
departamento, apontam para a pratica de um modelo de gestdo de pessoas voltado a uma
concepcdo de comprometimento, o que por sua vez também pode ser observado na visdo dos
funcionarios. Todavia, torna-se necessario alertar que a empresa objetiva atender aos aspectos
que caracterizam um modelo de comprometimento, porém este ndo é praticado na sua total
esséncia ainda.

6 - Consideracdes Finais

Este artigo teve como principal objetivo identificar qual o modelo estratégico de gestdo de
pessoas, adotado pelo departamento de recursos humanos da Companhia Brasileira de
Aluminio. Observa-se que a evolucdo do conceito de estratégia tem enfatizado muito o
planejamento estratégico e preocupando-se menos com 0s aspectos relacionados com a sua
implementacao, tal fato valida a importancia de se realizar um estudo onde se busca conhecer
qual concepcdo estratégica a empresa assume diante da competitividade (ALBUQUERQUE,
2002).

Longe de se esgotar o assunto, visou-se ainda nesta pesquisa, a obtencdo de resultados que
possam agregar valor aos estudos ja realizados sobre a tematica da gestdo estratégica de
pessoas. E de forma especifica, explorar um pouco mais acerca da proposta de modelos
estratégicos para a gestdo de pessoas dentro das organizacdes.

As anélises dos questionarios e da entrevista permitiram desvendar que, tanto para 0s
funcionarios quanto para o chefe do departamento, a empresa esta a caminho de um modelo
de comprometimento, arraigada num potencial de influéncia que objetive a obtencdo dos
resultados (Albuquerque, 1999). Contudo, vale salientar que a empresa nao pratica 0 modelo
em sua esséncia, alguns topicos ainda ndo estdo totalmente apropriados a proposta do modelo.
Todavia, 0 que pode se perceber é que as mudangas organizacionais estdo ocorrendo.
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O estudo de caso em questdo instigou a futuros estudos na organizacdo que possam contribuir
para dar continuidade nas pesquisas que tocam a tematica de gestdo de pessoas. Tendo em
vista que o foco para o campo empirico limitou-se apenas ao departamento de recursos
humanos, propdem-se para pesquisas futuras uma abordagem mais geral, que contemple todas
as areas da empresa. Os resultados alcancados demonstraram a visdo de uma amostra
pequena, assim fica a proposta de poder realizar um outro estudo onde seja possivel conhecer
gual modelo de estratégia prevalece dentro da organizacdo, tendo em vista a percepcdo dos
funcionérios pertencentes a todas as areas e juntamente com a diretoria.

Observe-se, por fim, que, tendo em vista a realizacdo do estudo de caso em uma empresa, 0S
resultados obtidos ndo podem ser generalizados, pois sdo dados particulares verificados
dentro desta organizacao especificamente, com o que limitam o presente estudo. O nimero de
pessoas entrevistadas também foi um fator limitante para a obtencdo de resultados mais
detalhados, além de ndo haver sido identificada grande diferenca entre as informacdes obtidas
dos funcionérios e do chefe, tendo ambos desenvolvidos repostas similares.
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