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Resumo

No processo de internacionalizacdo o éxito das nirgedes na transposicdo de suas
atividades produtivas depende, especialmente,etigd@d dada a area de Recursos Humanos.
Desta forma, este trabalho tem como objetivo ifieati o perfil do RH de uma industria
frigorifica exportadora, localizada na regido solRfasil. Assim, através de um estudo de
caso, buscou-se descrever as politicas e pratcBHddesta empresa, bem como verificar os
papéis exercidos pela area e por seus gestorestdampoliticas e praticas observou-se que
as mesmas sao predominantemente operacionais,denaoprincipal papel desempenhado o
de especialista administrativo. Constatou-se afu#a 0 RH da organizacdo tem encontrado
dificuldades na participacdo junto ao planejamentgotomada de decisdes estratégicas, e na
aplicacdo de alguns processos inerentes as suadad#is especificas, como pode ser
evidenciado, principalmente, através do recrutamergelecéo. Assim, infere-se que, atraves
da percepcao dos colaboradores, o perfil predorrerdmRH da empresa focal caracteriza-se
como operacional, exercendo o papel de especiatistenistrativo.

Palavras-chave:politicas e praticas, papéis do RH, empresa internalizada

Résumé

Dans le processus d’internationalisation la rées$#ts organizations dans la transposition de
leurs activités productives depend, en particula, I'attention donnée au secteur de
Ressources Humaines. De cette facon, ce travail @mme objectif identifier le profil de
RH d’'une industrie frigorifique exportatrice, simm@u Sud du Brésil. Ainsi, a travers d’'une
étude de cas, on a cherché décrire les politiqupsagques de RH de cette société, ainsi que
vérifier les réles exercés par le secteur et @ars| directeurs. Par rapport a des politiques et
pratiques, on a observé que les mémes sont mami@nt operationnels, ayant comme
principal role joué, le de spécialiste adminisfra®n a constaté encore que, le RH de
I'organisation a trouvé des difficultés dans lasprde décisions stratégiques et aussi dans
I'application de quelques procédures inhérentesusgslactivités spécifiques comme il peut
étre prouvé, principalement, par le recrutemeta s€lection. Ainsi, il s'infére que, a travers
de la perception des collaborateurs, le profil préthant du RH de la société focale est
caracterisée comme opérationnel, en exercantdadebpécialiste administratif.

Mots-clé les politiques et pratiques, roles des RH, sédi#ernationalisée

Abstract

In the internalization process, the organizatiogsl in transpositions of their productive
activities depends on, specially, of the givenrditaen to Human Resources field. On this way,
this paper has as goal to identify the profilel® Human Resources of one exporter storage
meat cold, localized in south Brazil. So, througbaae study, noticed to describe the politics
and practices of Human Resources of this factayyell how to verify the exert role for this
area and its leaders. In relations to the poldicd practices, we could observe that these are
predominantly operational, having as a special ldgeel role the administrative specialist. It
was verified that the Human Resources departmetiiteobrganizations has found difficulties
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in the participation with the planning and takinget strategic decisions, and in the
applications of some process related to its speealtivities; it could be observed, mainly,

through the selection of works and the hire of th&u, it is possible to notice by the

collaborators perception, the predominant proffléhe Human Resources department of this
factory, characterized as operational, exercisimgeaof administrative specialist.

Key-words: politics and practices, roles of HR, internatiared factory

1. Introducéo

As rdpidas e intensas transformacfes observadasmibito econémico, politico e
social, tém forcado as organizacbes a adotar difeseestratégias para alcancar seus
objetivos, principalmente no que tange a area dauiRes Humanos (RH). Costa Junior e
Turrioni (2003) ao analisarem este cenario afirntara a internacionalizacdo da economia
faz com que as empresas atuem em uma nova realidade permanecerdo aquelas que
melhor se adaptam as novas regras ambientais,texd@adas pelas rapidas e constantes
mudancas. Assim, para serem competitivas, as eagpr@svem considerar, de maneira
significativa, alteracGes nas relacbes de trabaladprma de gerenciamento da area de RH e
na concepcéao de seu papel dentro da organizagao.

Conforme enfatiza Fischer (2002), neste novo regi® mercado o comportamento
humano passou a integrar o carater intrinseco dgciee tornando-se elemento de
diferenciacdo e pontencializando a vantagem cobzeti Frente a este cenario, as
organizacbes tem o desafio de conduzir alterap@esstrutura e funcdo da area de RH,
aproximando-a da estratégia organizacional (DIASPES e DALLA, 2007). Outro desafio
para a area € a tomada de iniciativas voltadapamacdo de uma série de novas politicas e
praticas de RH, dirigidas a participacdo, envolvitnee comprometimento dos empregados
frente aos objetivos organizacionais (AGUZZOLI e RINES, 2008). Assim, conforme
salientam os autores, deve emergir, internamentegasizacoes, a valorizacdo de uma nova
ética no trabalho e a busca de uma visdo estratégigobal de gerenciamento do negécio e
das pessoas.

Ao utilizar politicas e préticas estratégicas de, Ris empresas ganhardo em
produtividade, pois havera o estimulo aos seusaltralores, que se dedicardo mais
intensamente ao trabalho e poderdo compartilhar isiégas (ICHNIOWSKYet. al., 1996).
Conforme salienta Hiltrop (1996) estas novas paigtaevem surgir de modo a contribuir para
o melhor desempenho do colaborador e também daipagdo, variando desde aspectos
relacionados ao treinamento interno e externo,oéiigas de reconhecimento e recompensa
por alto desempenho. Através desta mudanca, caadtiiniowskyet. al. (1996), a estrutura
da empresa torna-se mais eficiente, desfrutandomdmr produtividade e qualidade,
reduzindo seus custos e aumentando a demandaspe®produtos.

Outro aspecto que também merece destaque, quandossa o RH estratégico na
organizacao, € o papel que a area e seus gestwatesempenhar. Segundo Dessler (2003) o
papel da area de RH estd mudando dentro da empoeasando-se planejadora e agente de
mudancas. Frente a estas mudancas, Ulrich (1988)ede quatro papéis estratégicos da area
de RH: parceiro estratégico, especialista admatistr, defensor dos funcionarios e agente da
mudanca, que devem ser desempenhados de maneig@anélndo exclusiva.

Frente a todas estas transformacgcdes que vém odorrenambito interno e externo
das organizacdes, Fischer (2002) destaca que ummodelo se caracteriza por uma nova
l6gica que da coeréncia e direcionamento para&sas de gestdo, devendo as organizagdes
buscar adaptar-se. Esta colocacdo, quando cordeontam o estudo de Bosquetti e
Albuquerque (2005), que indicam baixo grau de irte@o entre a estratégia de RH e a
estratégia empresarial, reflete ambiglidade ens@iso e pratica. Tal constatacdo acarreta
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em uma maior preocupacdo sobre o que realmenteeaa d& RH esta desenvolvendo,
principalmente quando se foca em empresas intemadadas, que, subentende-se, devem
estar estrategicamente avancadas. Além disso, afimmam Agguzoli e Antunes (2008), a
internacionalizacdo e os avancgos tecnologicos lesaguestionamentos sobre a acdo das
organizacdes, visando sua competitividade no meragldbal, contemplando aspectos
mercadoldgicos, produtivos e, principalmente, oscdeho gerencial na area Gestdo de
Pessoas. Estas mesmas autoras reforcam aindasquesso das empresas na transposicao de
suas atividades produtivas dependera da atencacddaea de Recursos Humanos em todo o
processo de internacionalizagéo.

Sob esta temética, o estudo das industrias ffigasinacionais exportadoras, torna-se
bastante relevante, visto que estas tém passadinjpmeras transformacdes estruturais,
aprimoramento de tecnologias de producdo e madde-a fim de aumentar o nivel de
qualidade de seus produtos (CALABRIA e PEREIRA,800leste contexto, como afirmam
Bessi, Leme e Oltramari (2007), a gestdo de pessngsm um papel importante na gestao de
mudancas, na medida em que a capacidade de adaglagforganizacdes aos processos
mutativos depende, em grande parte, que seus antegr internalizem essas novas
estratégias. Em decorréncia destas colocacdes,trafi@ho traz como problematica de
investigacdo 0 seguinte questionament@orho os colaboradores de uma empresa
internacionalizada percebem o perfil do RH?

A fim de responder a esta pergunta norteadorhjativo geral desta pesquisa consiste
em (i) identificar o perfildo RH de uma empresa internacionalizaBara que 0 mesmo seja
atingido, buscar-se-4i) descrever as politicas e praticas de RH da m¥sa focal;e (iii) e
verificar os papéis exercidos pela area e pelosages do RH da empresa, sob a perspectiva
estratégica e operacional.

Para tanto, este trabalho € composto das segusetgses: revisdo de literatura,
abordando os principais conceitos concernenteslégas e praticas de RH e aos papéis da
area; descricdo dos procedimentos metodologicote detudo de caso; apresentacdo da
empresa focal e do seu RH; e analise dos resujtaggsiida das consideracdes finais e
sugestdes para pesquisas futuras.

2. As Politicas e Praticas de RH segundo uma Perspe@iEstratégica e Operacional

Inicialmente, esclarece-se que, neste trabalhohd@ddistingdo conceitual entre os
termosGestao de Recursos Humar®&estdo de Pessoasma vez que o0 primeiro ainda €
muito freqlente na maioria das organizacfes e tammms textos académicos, sendo ambos
utilizados no decorrer do texto tendo o mesmo Baauo (CAVALCANTE, 2005). A area
de RH, de acordo com Dutra (2002), € um conjunt@alé&icas e praticas que permitem a
conciliacdo de expectativas entre empresa e pesesoatongo prazo. Poréntonforme
salientam Davel e Vergara (2001), o RH da emprésadeve resumir-se a um conjunto de
politicas e praticas, tampouco ser definido apenamo responsabilidade de um
departamento, ou uma funcédo. Deve, sim, considesapessoas como recursos valiosos,
desenvolver capacidades e estruturar funcdes deo rmodxplorar adequadamente estes
recursos, a fim de gerar vantagem competitiva (GBESRADO e SAAD, 2007). E para atingir
esta vantagem, destacam os autores, as empreésagwsitindo de um modelo tradicional de
gestdo de pessoas, basicamente operacional, egdaaaim modelo mais estratégico, o qual
foca em novos relacionamentos entre empresa e gatjme

Percebe-se, assim, que ha uma nova funcdo pakd, @ Be posicionar empresas e
trabalhadores simultaneamente, a fim de gerariledade e, desta forma, poder responder as
bruscas mudancas do mercado, enquanto buscamlidatibiatravés do recrutamento,
desenvolvimento e retencdo de pessoas (ROUSSEARTEHAR, 1999). Nota-se, assim,
uma maior pressdo pela flexibilidade e adaptallbddas organizacbes. Em decorréncia
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disso, partilha-se do entendimento de que as qadi® praticas de RH estdo assumindo um
novo papel no contexto das empresas, no sentidoatga-las para acompanhar a velocidade
das mudancas e as exigéncias do mercado com efec€eficacia.

Para que isso ocorra, Hiltrop (1996) destaca déticas de RH importantes: (1)
confianca no recrutamento interno e nas promoc¢dsdunhcionarios; (2) énfase no trabalho
em equipe; (3) desenvolvimento de sistemas dei@agstratégicos; (4) compartilhamento de
informacdes e fraquezas da organizacdo; (5) destieatdo e delegacao de autoridade; (6)
preocupacdo com as pessoas atrelada a filosoimpeesa; (7) politicas de reconhecimento e
recompensa por alto desempenho; (8) recompensahgimlidades e competéncias; (9)
treinamento e desenvolvimento de funcionarios;® ftco nas decisées do RH no longo
prazo.

Ressalta-se, que estas préaticas devem ser cadadeatravés de uma perspectiva
estratégica, ou seja, alinhadas a estratégia daesapou do negdcio. Este alinhamento,
segundo Joo e Mclean (2006), mede a extensao paleaasg praticas de RH dao suporte a
estratégia empresarial e para qual os empregadstam@i-se a visdo incorporada, valores e
estratégia da organizacdo. Complementam ainda drid estratégico pode e deve exercer
um papel de pivd na atracao, desenvolvimento evagid dos funcionarios, a fim de reter os
talentosos e, consequientemente, conduzir a umeondie vantagem competitiva.

Reforcando esta linha de pensamento Kamoche(I@86tiona que o alinhamento
entre a gestdo de recursos humanos e a gestategisaaé um continuo debate que tem
existido intensamente dentro da perspectiva fuatigta. Em se tratando de gestdo de
recursos humanos, segundo uma perspectiva estatézte mesmo autor propde uma
abordagem dinamica que considera a gestdo de osctmamanos e gestdo estratégica
conjuntamente.

Agrega-se a esta discusséo a visdo de Ichnicetsii (1996) ao mencionarem que o
RH estratégico busca por maior flexibilidade naaorgacéo do trabalho, maior cooperacao
entre os trabalhadores e os executivos, e maiticipagdo dos funcionarios nas decisées da
empresa. Este cenario € completamente distintcoa®Hl operacional, que exibia cargos e
forma de pagamento definidos de maneira restrgmaticacdo forte entre os direitos dos
funcionéarios e chefes, poderes de decisédo ceradalizna administracdo, e comunicagao e
conflitos canalizados para a alta direcdo (ICHNIOQWEt. al, 1996).

Em linhas gerais, Dias, Lopes e Dalla (2007),altss a posicdo de Albuquerque
(1987) ao afirmar que o RH operacional assume watarade apoio, ou um status de segundo
nivel, pouco ou nada envolvido nas questdes egitat das empresas. Assim, conforme
destacam os autores, apesar de reconhecer a impartis colaboradores no resultado da
organizacdo, a gestdo de pessoas permanece atemladaspectos normativos, gerando
praticas obsoletas, pouco flexiveis, incompatigeis tendéncias mais modernas.

Porém, como ja salientado, esta forma de atuat&e jtornou ultrapassada, e pode
acarretar em desvantagem competitiva a organizgigéa adota. Conforme César, Bido e
Saad (2007), a area de RH esta evoluindo de unigdposentrada em melhores praticas para
a busca de um melhor ajuste, o que € consideraditéggco. Para os autores, este ajuste
pode ser tanto interno quanto externo. No ajugterio deve haver o alinhamento entre as
diferentes funcdes da area e, no externo deveesepanhar o estagio de desenvolvimento da
empresa, ou seja, deve estar alinhada a estratagjgetitiva do negaocio.

Fischer e Albuquerque (2001) ressaltam que a @edtdRecursos Humanos esta
passando por grandes transformacdes, no entamds, tesnsformacdes nao serdo radicais,
mas serao significativas e profundas, capazestédembs principios e a filosofia de gestao
adotados atualmente pelas organizacfes. Segundtemdanento destes autores a mudanca
efetiva ndo ocorrera somente no discurso e atrdaéstilizacdo de ferramentas, mas na
transformacao de comportamentos e relacdes.
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Agrega-se a esta discussao a abordagem de Karfi®9® ao acrescentar a nocao de
competéncias de Recursos Humanos que emerge atlavésteracdo entre recursos e
capacidades traduzindo-se na habilidade da emprasgerar estoques de conhecimentos e
aprendizado coletivo que permita fornecer produtosservicos essenciais através das
pessoas. Isto somente € possivel através da mudBngeomportamento das pessoas
envolvidas e do fortalecimento das relagbes estalokals entre as mesmas.

Diante do exposto, partilha-se do entendimentqguiepara introduzir e implementar
praticas estratégicas de gestdo de pessoas aizaggndeve adentrar em uma mudanca de
paradigma, com uma postura mais participativa,gpin@ e comprometida com os objetivos
pessoais e organizacionais. Sob esta o6tica, algpmatisas de RH devem ser reformuladas,
tais como recrutamento e selecéo; treinamento endelvimento; avaliacdo de desempenho;
planos de carreira; remuneragdo; e os beneficamaispconforme expostos no Quadro 1.

Préticas do RH Operacional Estratégico
Recrutamento e | Préticas tradicionais como: analise de | Novos contornos, novos instrumentos, novas
Selecao curriculo e entrevista individual. técnicas estao sendo utilizados como:

dindmicas de grupo, entrevistas coletivas, ¢tc.
“Colocar a pessoa certa no lugar certo’]  “Colocar a pessoa certa para a empresa
Profissionais estritamente técnicos certa”

Exigéncia especializagédo rigida Novo tipo de trabalhador voltado a
transformacdo com capacidade de
aprendizado, de comunicacao e trabalho em

equipe.
Treinamento & | T&D com foco no cargo; Treinamentos comportamentais;
Desenvolvimentg Treinamentos presenciais; Universidade Corporativa;
E-learning
Avaliacdo de | Utilizac&o de formularios padréo, Avaliacdo 360° e a valorizacdo da pessoa em
Desempenho | métodos tradicionais de avaliagéo. Si.
Plano de Verticalizada, hierarquizada Em Y, possibilitandaion mobilidade as
Carreiras pessoas.

Desenho de planos de carreira com
valorizacdo a qualificagao profissional
Remuneragdo | Funcional, com base no cargo que a | Por Habilidades e Competéncias, com focq na
pessoa exerce. pessoa que ocupa determinado cargo.
Beneficios Padronizados Flexiveis

Sociais
Quadro 01. Comparacao das praticas do RH operaciohaom as do Estratégico
Fonte: Elaborado com base em Marras (2003); Ul(g300); Motta (1998); Boog (1999), Nogueiet al.
(1999).

Segundo Marras (2003), quando praticas estratgiea gestdo de pessoas sao
adotadas, indubitavelmente, se esta agregando aaoresultados da organizacdo por meio
de politicas que efetivamente se traduzem em npagututividade e qualidade gracas a uma
abordagem holistica de gerenciamento e liderarggadpoliticas, de acordo com Aramburu
(2007) estéo ligadas aos acontecimentos exterrawsp @ acao do Estado, movimentos
sociais, sindicais e acdo do mercado, que reflagedinamica interna da organizacao, através
da evolucao tecnoldgica e da mudanca no perfiltddmlhadores. Essa mudanca no perfil
dos trabalhadores deve ser acompanhada peloseged®RH de maneira relevante, visto que
o fator humano tem se tornado cada vez mais unateaistica definidora de vantagem
competitiva para as organizacoes (DIAS, LOPES e D®I12007).

Frente a esta valorizagdo maxima que deve serataléuncionérios, Marras (2003)
destaca que nunca foi tdo importante e necessémstir na gestdo dos recursos humanos de
forma estratégica, visto que ela contribui & sdbéscia da empresa em época de mercados
altamente turbulentos, globalizados e competiticoso a que se vive atualmente. Frente a
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este cenario, cabe ressaltar a relevancia da atacarea e dos gestores de RH, que devem
assumir diferentes papéis a fim de contribuir peéaito da organizacgao.

3. Os Papéis exercidos pela Area de RH no Contexto Gagizacional

A pressdo pela velocidade e inovacdo, e competmg@scente na busca por
trabalhadores talentosos sdo algumas das resploedds que os gestores de RH estdo
exercendo, além de incentivar os colaboradoresnaaaém-se as estratégias da empresa,
motivar e reté-los, para obter éxito (ZIVNUSKA, KEFHEN e SNOW, 2001). Estas novas
exigéncias sdo reflexos das mudancas ocorridas Hoojperacional para o estratégico.
Corroborando, Marras (2003) destaca que o novaigdst RH, em nivel estratégico, nada
tem a ver com a figura do gestor tradicional, &eed agora, ser legitimado pela sua postura
pessoal, pelo seu sistema de valores e pela diddd# técnica.

Ainda, segundo Ulrich (1998), para criar valor bteo resultados, 0s novos
profissionais de RH precisam comecar ndo pelo faatividades, mas pela definicao das
metas, as quais garantem os resultados de selhtrahaartir das quais pode-se estipular os
papéis e acdes de parceiros de trabalho. Adensajm0prios gestores devem assumir novos
papéis, como o0s representados pelas metaforapadeeiro estratégico, especialista
administrativo, defensor dos funcionariesagente da mudanc@JLRICH, 1998), cada um
com uma funcdo e atividade dentro da empresa, dasatingir um resultado especifico.
Porém, um gestor ndo necessariamente desempenhmiaom papel, visto que estes sao
multiplos e ndo singulares, ao atuarem na obtewigdanultiplicidade dos resultados da
organizacdo. Estes papéis exercidos pelos prai@isiale RH e sua relacdo com as funcgdes,
atividades e resultados da organizacao sao dispostQuadro 2.

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

Especialista Administracao da Construcdo de uma infra- Reengenharia dos processos de

Administrativo | infra-estrutura da estrutura eficiente organizacdo: “Servicos em
empresa comum”

Defensor dos Administracao da Aumento do envolvimento e | Ouvir e responder aos

Funcionarios contribuicdo dos capacidade dos funcionarios | funcionarios: “Prover recursos
funcionérios aos funcionarios”

Agente da Administracao da Criacdo de uma organizacao | Gerir a transformacéo e a

Mudanca transformacédo e da | renovada mudanca: “Assegurar capacidafe
mudanca para mudanca”

Quadro 02. Definicdo dos papéis de RH, baseado erfrith (1998, p. 41)

Ao exercer a metafora gbarceiro estratégicoo profissional de RH ajuda a garantir o
sucesso e a capacidade de atingir os objetivosrgkniaacdo através da aplicacdo das
estratégias definidas. De acordo com Ulrich (198ando o gestor contribui no processo de
definicdo das estratégias, relacionando-as asasatie RH, pode-se considera-lo como um
parceiro estratégico. Entretanto, Jamrog e OvefB04), colocam que, apesar da evolucao
da area de RH, seu papel enquanto parceiro naégsérae negocios ainda esbarra na falta de
medidas que mostrem o quanto ela esta contribuiadalicdo de valor ao negdcio.

Outro papel destacado é o representado pela meetédespecialista administrativa
qual deve colaborar na criacdo de uma infra-esaunhediante o constante exame e melhoria
dos processos de RH. Para Ulrich (1998), o resultedadministracdo da infra-estrutura € a
eficiéncia administrativa, a qual pode ser alcaagaelos gestores da area de duas formas
distintas: a primeira busca garantir a eficiénois grocessos de RH; e a segunda, visa
aumentar a eficacia geral da organizacao, por hesoexecutivos, através de contratacoes,
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treinamento e premiacdo de gerentes que aumenpaodatividade e reduzam as perdas. O
autor acrescenta que para alcancar a eficiénciaespecialistas administrativos, 0s
profissionais de RH, precisam empreender atividgdeslevem a reengenharia continua dos
processos de trabalho que administram (ULRICH, 19%&ra que tais fins sejam
concretizados, Hopneat. al. (2008)afirmam que os profissionais de RH devam ssmtar
competéncias estratégicas e operacionais concderitante a um foco de longo e curto
prazo, sendo suas atividades direcionadas tantmanistracdo de processos como a de
pessoas. Assim, segundo eles, pode-se cultivarohdrios com o sentimento de economia
no que diz respeito aos recursos despendidos esrfuwacBio, bem como a atencao para que o
desperdicio ndo chegue a se concretizar

Comodefensor dos funcionaripe gestor de RH atua junto no sentido de contritai
solucdo de problemas e necessidades dos funcisn&ste papel conduz a necessidade de
rever a natureza do trabalho nas organizacfes)destdiretamente relacionado a acdo das
empresas no mundo contemporaneo e o papel dasapefsBRGARA, 1999). Ainda,
considerando-se a importancia do capital inteléghasa as empresas, o desenvolvimento
deste papel torna-se de extremamente necessantor@e expde Ulrich (1998), as praticas
de RH implementadas devem contribuir para que osidaarios realizem um bom trabalho
através de suas competéncias.

Quando o profissional de RH atua de modo a criaa arganizagéo renovada, exerce
0 papel relacionado a metéafora agente da mudangalevendo desempenhar a capacidade
de mudar, renovar, inovar e criar (ANTUNES, PICONNE da SILVA, 2000. Conforme
destacam Hopnaat. al.(2008), incitar atitudes relativas as mudancgasrgarzacao e decidir
0 que e como sera transformado, séo alguns asppeasarea de RH necessita participar de
forma pré-ativa, de modo a gerar mudancas eficgeméeorganizacdo. Ao realizarem isso, 0s
gestores da area atuam em parceria com a empoegabgindo para que os funcionarios se
adaptem a uma nova cultura organizacional (ULRIC388). Sobre as acdes, 0os agentes de
mudancas devem identificar e estruturar problenwsstruir relacbes de confianca,
solucionar problemas e criar planos de agéo.

Tendo em vista que o desenvolvimento do RH baseiaa crenca de que as
organizacdes dependem das habilidades humanas de festabelecer e atingir os objetivos
profissionais, esta area torna-se a principal aeogados individuos, processos de trabalho e
integridade organizacional (HASSAN, 2007). Consadeo a atuacao do profissional de RH,
Ulrich (1998) destaca que este deve exercer ospapé&ua multiplicidade, e ndo de maneira
isolada, especificando, para a empresa, os resslf@dvenientes da atuacdo em cada papel.

4. Método e Procedimentos

Este estudo utiliza como estratégia metodoldgiqeesquisa descritiva, através da
abordagem qualitativa, com a intencdo wacar o perfii do RH de uma empresa
internacionalizada através da percep¢do de seuabashdores. Como afirmam Morgan e
Smirich (1980), as pesquisas qualitativas visamofapdar o0s conhecimentos sobre
determinado assunto, enfatizando a importanciaodgeender 0s processos nos quais 0s
seres humanos criam a realidade, sendo, portatequada ao tipo de resultado que se busca
obter.

Em relacdo ao método, classifica-se como um eddedraso, pois este investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto dia real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estadamlante definidos (YIN, 2006). Assim, o
contexto investigado foi o0 de uma industria frificai internacionalizada localizada na regido
central do estado do Rio Grande do Sul, Brasil.endpresa atualmente é uma das maiores
empregadoras locais, possuindo 427 colaboradoxg®rtando para diversos paises, como
Russia, Chile, Ucrania e alguns paises asiaticos.
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Um dos critérios de escolha da organizacdo focaé-de a sua importancia como
maior exportadora da regido, conforme dados do rmpanto de Planejamento e
Desenvolvimento de Comércio Exterior (DEPLA, 20@J\tro critério importante refere-se as
transformacdes estruturais que a empresa sofrenteatente, principalmente a reestruturacao do
RH, decorrentes da ampliagdo do parque industnahento da capacidade produtiva e das
exigéncias internacionais relacionadas a qualdicaga mao-de-obra. Além disso, a empresa
recebeu certificagbes internacionais, comddazard Analysis and Critical Control Points
(HACCP), visando garantir os mais altos padroegudédade, refletindo diretamente na atuagéo
da area de Recursos Humanos, o que exigiu mudamg¢asrutamento, selecao e treinamento dos
colaboradores para atender a estas exigénciaste bm#exto, torna-se ainda mais relevante
identificar a percepcao dos colaboradores quantoléias e praticas, bem como o papel da area
e de seus gestores, visando tracar o perfil dadér&ecursos Humanos da empresa focal. Assim,
para melhor compreenséo, a Figura 01 apresentasimiege do modelo de pesquisa realizado
neste estudo.

Industria Frigorifica Internacionalizada

! !
[ RH Operacional N
1 Politicas e / I
- Préaticas de RH - Papéis H.
i \ RH Estratégico (Urich, 2002) P
1 .
i Estratégias de RH i
L Transformacéo e mudanca il
[ Infra-Estrutura da empresa H |
T Contribuigdo dos funcionarigs  § .
P |
. Coleta d Recursos Humanos : |
1 dzd?)sa- S Percepgéo dos PCP N
- S colaboradores Setores Qualidade H
1 Entrevistas Corte HE
. Expedigdo i
! : Logistica |
! .................................................... il ..................................................... ;

1

1

! Perfil
| do RH

Figura: 01 Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores

Em relacdo aos individuos entrevistados, foraecgmtados colaboradores de setores
distintos, tanto administrativo quanto produtivonca intencao de obter uma visao global e
aprofundada de todas as éareas. Desta forma, foemlizadas seis entrevistas semi-
estruturadas com representantes da area de Re¢luswmnos, Planejamento e Controle de
Producdo (PCP), Qualidade, Sala de Corte, Expedidangistica. Visando manter o sigilo
acerca da identificacdo dos entrevistados, estée senominados de Colaborador G, H, I, J,
K e L. O perfil dos entrevistados apresenta asistggicaracteristicas: a maioria € do sexo
masculino; a faixa etaria varia de 26 a 44 anoguanto ao nivel de escolaridade, trés
entrevistados possuem curso superior completo; @asayp curso superior incompleto e dois
possuem ensino fundamental completo. No que seerefe tempo de empresa, apenas um
entrevistado possui mais de 10 anos de empresavetm@s cinco participantes da pesquisa
possuem de um a seis anos de empresa.

A coleta de dados utilizada neste estudo foi efetugiravés de dados primarios e
secundarios. Os dados primarios foram obtidos édradas entrevistas semi-estruturadas,
realizadas com os colaboradores, desenvolvidasbas® na literatura acerca das politicas e
praticas de RH e no modelo de papéis do RH dehJ{di®98). Os dados secundarios foram
obtidos pela analise documental, como manuaiguestahistorico da empresaite na internet.
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As entrevistas individuais em profundidade foramavgdas e transcritas, com
permissdao dos entrevistados. ApOs estes procedisentalizou-se o0 tratamento e
interpretacdo dos dados qualitativos, através ddisende contetdo, que segundo Bardin
(1979), abrange as iniciativas de explicitacdotesiatizacdo e expressdo do contetdo
evidente da comunicacédo, com a finalidade de seastam deducdes ldgicas e justificadas a
respeito da origem das mensagens.

5. Resultados

Apos uma breve descricdo da empresa focal e dauereacédo da area de Recursos
Humanos, sdo apresentados os resultados da pressu@isa. Desta forma, com base no
referencial tedrico e nas entrevistas com 0s gestoonstruiu-se as seguintes categorias de
andlise: apresentacdo da organizacdo e reesti@oudacRH; Politicas e praticas de RH de
uma empresa internacionalizada; Papel exercidoRidlma visdo dos colaboradores e; Perfil
do RH de uma Empresa Internacionalizada: Dificutdael Desafios.

5.1 Apresentacéo da Organizagéao e reestruturacao do RH

A organizacao, objeto deste estudo € uma indultgarifica localizada na regiao
central do RS, atuando como empresa exportadoapriodimadamente cinco anos. Segundo
analise documental, a empresa caracteriza-se paouganizacao familiar que atua no ramo
h&a mais de 35 anos, sendo que suas atividadesgabram recebimento de matéria-prima,
abate, linhas de desossa, embalagem, estocageansedrte. A empresa esta instalada em
uma area total aproximada de 15.000 m2, dispondlosive de departamentos especializados
pelo controle de qualidade do processo produtivo.

Recentemente, a unidade industrial passou por uotepso de ampliagdo e
modernizacao, garantindo um posicionamento da esapremo lider entre os frigorificos do
sul do Brasil, recebendo certificagbes internagoii@MP-Good Manufacturing Practice
SSOR Sanitation Standard Operating ProceduredHACCP-Hazard Analysis and Critical
Control Points) o que confiou qualidade a seu processo produfjue, visa atender as
normas e especificidades de cada pais. Atualmenteganizacdo esta em processo de
expansao de suas atividades comerciais, principéna®s paises da Europa e reestruturagéo
de seus departamentos internos, especificamert®iode Recursos Humanos.

Historicamente a area de Recursos Humanos da eanpeesore foi ligada ao antigo
modelo de departamento de pessoal, onde se tra@d&ajuestdes operacionais, como folha
de pagamento, controle da jornada de trabalhomdageento de férias. Este modelo perdurou
por muitos anos, pois, como ndo havia nenhuma gwessterna para que essa forma de
relacdo de trabalho mudasse, foram mantidas as atggas praticas, como pode ser
percebido no depoimento do colaborador G, quersdampresa ha um ano:

O que aconteceu é que quando eu entrei aqui timhancarregado pela folha de
pagamento, contratacdo, tudo. N&o tinha avaliagodesempenho, plano de
carreira. Agora que eu entrei que a gente comecgeer &so e trabalhar (Fala do
colaborador G).

Recentemente, devido ao aumento das exportacOess eexdgéncias dos paises
internacionais quanto a qualificacdo da mao-de;obraigorifico sentiu a necessidade de
ampliar a area de RH, para que pudesse suprir @r@onda demanda, impulsionando as
mudancas necessarias para garantir a qualidad®despo produtivo. Diante disso, a area foi
dividida em Setor de Pessoal, responsavel pelaafal pagamento e por processos
burocraticos, envolvendo os processos legais déatagdo, demissdo e agendamento de
férias; e Departamento de RH, com as atribuicbesedeitamento, selecdo, treinamentos,
avaliacdo de desempenho e planejamento de acgestescom os demais departamentos da
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empresa. Assim, 0 Setor de Pessoal realiza asdsaragieracionais, ndo atuando diretamente
com os colaboradores e com os demais departamgm@spresa, enquanto o Departamento
de RH interage com os colaboradores e com as démeds, visando suprir as demandas da
empresa.

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

Diante do contexto de mudancas vivenciadas pelaresapfocal, destaca-se a
importancia da area de RH em fornecer o suportessaco, através de suas politicas e
praticas, visando garantir o envolvimento e commtimrento dos colaboradores frente aos
objetivos da empresa e a qualidade do processaitprodrente ao cenario internacional.
Como destacam Lacombi e Tonelli (2001), o papeh&siico a ser desempenhado pelo RH
passa a ser repensar as atividades proprias darareamos estratégicos, ou seja, de forma a
integrar os objetivos de longo prazo da organizag8wariaveis relevantes do ambiente e as
necessidades decorrentes em termos de pessoas.

Assim, identificou-se que as politicas e praticasRiH desenvolvidas pela empresa
objeto do presente estudo demonstram-se contradaspressupostos do RH estratégico.
Conforme informacdes dos gestores e documentossatas, estas politicas e praticas
constituem-se em: recrutamento, selecao, treinameavaliacdo de desempenho, politicas de
remuneragao, e seguranga do trabalho, descritQaadro 03:

Na maioria dos casos sao realizados recrutamextenes, através de anincios em radios e
Recrutamento | agéncias do Sistema Nacional de Emprego (SINE2giaa.

O processo seletivo € realizado pelo gerente dguRitgmente com os gerentes de area para
selegcdo de cargos administrativos e juntamente aifderes ou chefes do setor produtivo
Selecao para os funcionérios da industria. Os critériostadios relacionam-se a andlise de curriculo,
testes psicologicos e entrevista individual. Paraargos administrativos sao realizadas ainda
provas escritas.

Para o setor administrativo séo realizados treinémsepresenciais através de cursos externos
Treinamentos | e treinamentos & disténcia. Para o setor prodséieorealizados somente os treinamentos de
prevencao de acidentes e seguranca no trabalho.

As avaliacdes de desempenho sédo baseadas em uonidisonpadrao, desenvolvido pelo RH
da empresa, bem como avalia¢gbes informais realizpdlos supervisores e gerentes de area.
Estas avaliagdes sao realizadas em periodos absator

Avaliacao de
desempenho

Politicas de | Desenvolvidas a partir da avaliacdo de desempeni@ipalmente pelas ponderacdes dos
remuneracdo | gestores, ndo havendo critérios ou politicas didmpara tais julgamentos.

Treinamentos realizados através da Comissédo IntenBrevencao de Acidentes (CIPA),
visando conscientizar os colaboradores quanto @ridpcia do uso de equipamentos|de
protecéo individual.

Seguranca do
Trabalho

Quadro 03. Politicas e Praticas de RH desenvolvidagla empresa focal
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dadmssduisa

Estes resultados corroboram com as praticas dogekacional apresentadas na secéo
2, onde o recrutamento e selecdo caracterizam-seraticas tradicionais, treinamentos
presenciais e avaliacdo de desempenho baseadoséwdosr como o uso do formulario
padrdo. Neste sentido, Joo e Mclean (2006) ressajtee além de treinar habilidades basicas
dos individuos, os profissionais do RH precisanstaremais atencdo aos programas de
desenvolvimento dos colaboradores, como experiémei@mprego e desenvolvimento de
carreira, o que nao foi evidenciado nas praticaRidela empresa focal. Assim, as percepc¢oes
dos entrevistados evidenciam que as politicasteeasado RH da empresa estédo voltadas para
a énfase operacional, ndo sendo mencionadas asudg®H estratégico.

No entanto, destaca-se que devido as mudancasidasomo setor recentemente,
percebe-se que o RH estd passando por um process@rgsformacdo, visando adotar
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praticas coerentes que se ajustem as necessidadesta prazo da empresa. A énfase atual
da area de RH refere-se a contratacdo de mao-deepilificada, visando atender de
imediato as exigéncias internacionais. Além dissayém ressaltar que a empresa possui alto
indice deturnover em média dois anos, conforme informagfes do codaloo G, o que
consequentemente exige maiores esforcos do RH éagdoe a contratacdo de novos
colaboradores e treinamentos.

Desta forma, a maioria das praticas estdo voltadatarefas operacionais, como

evidenciado através das falas dos colaboradoresexindas no Quadro 04.

Colaborador Percepcao

“O acompanhamento funcional é uma das principaggipas do RH, pois gera um retorno
satisfatorio através da aproximacgéo do funcion&rom a empresa. Outro ponto importante
€ a selegdo de funcionarios que é realizada copastfundamentais bem caracteristica|de
Colaborador G | yma industria frigorifica. (...) No entanto, a genbdo esta tendo tempo para pensar,
guando a demanda é muito grande, a gente tem gharf®s olhos para as outras coisas,
sendo a gente ndo consegue dar conta”.

“Até agora, é um trabalho de estruturagdo, nao digon reestruturacdo, mas estruturaggo
de politicas. Tipo na tentativa de implantar sistente salarios, de procedimentos, de
recrutamento e selecdo, o que numa empresa fandélieomplicado, tendo em vista que
muitas vezes as pessoas passam por cima de regras”.

Colaborador H

“Quanto as praticas, antes ndo existia a comemooadés aniversarios, por exemplo,| e
passou a ter, onde fazem alguma sobremesa diferentmoco e ha um cartaz com |os
Colaborador | | nomes dos funciondrios aniversariantes. Se tem abgisna coisa que esta sendo feita, ndo
estamos sabendo (...) Nesta empresa o RH é peqided®,0 tamanho dela, € complicado
s6 para uma pessoa ter o controle de todo RH.”

“Acho que a pratica mais importante € a contratagd® pessoas qualificadas, acertar] a
contratacdo de pessoas certas para o traballo.empresa até esta buscando gente
qualificada, s6 que esse tipo de pessoa ndo agirtialhar aqui muito tempo, como esta
acontecendo.”

Colaborador J

“Eu acho que o que tem de melhor relacionado astipgd do RH é de integrar
funcionario com a empresa”

O

Colaborador K

“Néo posso te falar das praticas porque no nosssocésetor), se precisamos de alguma
Colaborador L | coisa, n6s falamos direto com o chefe, no RH aegeahca falou, quase nada passa pelo
RH. N&o consigo identificar nenhuma pratica quehaeimterferir ou ajudar.”

Quadro 04. Percepgéo dos colaboradores em relagd®s goliticas e praticas do RH da empresa
Fonte: elaborado pelos autores com base nos dadoessduisa

Além disso, conforme os depoimentos do colaboraddr, percebe-se também que estes
ndo estdo informados sobre a atuacdo do RH emadcelagsuas praticas, sugerindo a
compreensao de que estas ndo estao sendo dissasnaniadios os funcionarios ou ainda, que
nao estdo sendo vivenciadas no contexto do trabalho

Assim, evidenciou-se que as politicas e praticagrmlvidas pelo RH da empresa
focal caracterizam-se como predominantemente opes. Resultados semelhantes foram
encontrados por Coda, César e Garcia (2005), atrdgépesquisa realizada em empresas
nacionais, que constataram que as praticas dadér&H estavam centradas em atividades
operacionais, ndo sendo bem-sucedidas em efetsalt@ qualitativo esperado para um
desempenho efetivamente estratégico.

5.3ldentificando os Papéis: Como os colaboradores véemrRH?

Como afirmam Antunes, Piccini e Silva (2005), eemteza dos tempos atuais impde a
necessidade de reformulacéo dos planos de geresrdiamias pessoas, sendo necessério que
os profissionais de RH sejam estratégicos e omerais a0 mesmo tempo, focalizando o
longo e o curto prazo (ULRICH, 1998).

11
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No entanto, na empresa investigada, percebeu-saedominancia de papéis
operacionais, o que pode ser revelado no depointgentcolaborador J:

O papel principal do RH é a contratacdo de novasifunarios, contratar pessoas
para trabalhar. O papel do RH é muito importantas m que eu noto aqui é que o
RH fica mais com as contratacdes. E isso ja ocupwriempo” (Colaborador J).

O colaborador K complementa, afirmando que o RHedgpresa estd focado nas
contratacOes, principalmente em funcéo das exigérinternacionais quanto a qualificacao
da mao-de-obra. Além disso, comenta que este éraoegso lento, pois 0s colaboradores
com maior escolaridade ndo demonstram interessgeemanecer na empre$&: exigéncia
do mercado internacional (qualificacdo da méo-deajtpara poder exportar, sé que quem
tem mais estudo, fica aqui por pouco tempo. Séafiga por mais tempo quem nao tem outra
opcao mesmgColaborador K).

Percebeu-se também, através dos depoimentos decatéboradores, opinides
divergentes quanto ao papel do RH de defensor dosioharios, caracterizado pelo
envolvimento da area de Recursos Humanos nos prable necessidades cotidianas de seus
subordinados, conforme definicdo de Ulrich (199%ra o colaborador G, pertencente ao
setor de Recursos Humanos, o papel principal dessde pelo RH constitui-se em:

Contribuir para o desenvolvimento pessoal e priofisd dos seus colaboradores
através da capacitacdo e do incentivo. Se agregawalor as pessoas, estas se
sentirdo motivadas, valorizadas e, consequentemestrtribuirdo de forma
produtiva para o alcance dos objetivos estratéglaasrganizacédo (Colaborador G).

Por outro lado, o colaborador L e o colaboradgeltencentes ao setor de Logistica e

Qualidade, revelam que:

N&o se pode definir o papel do RH, porque tem sadésas que a gente pediu e até
agora nao deu resultado nenhum. Cesta basica ndemaés ... ndo tém nada, sé o
salario do més. Entdo eu nao vejo nada (Colabotgdor

O RH deveria participar de tudo na empresa, comhese atividades dos
funciondrios e isso eu nédo vejo muito aqui. O papeRH ainda é muito pequeno.
(Colaborador ).

Nesta perspectiva, o colaborador K, corroboraimo esta viséo, afirma ainda que em
relacdo a area de RHalta um pouco de feedback, de pegar a equipezerd‘ nosso
objetivo é esse,’. Eu acho que isso ai esta mudamdpouco, mas longe daquilo que a gente
precisa...”.

Desta forma, os resultados sinalizam que a areRHlela empresa focal necessita
investir em praticas de valorizacdo de seu quadnuidnal. Esta perspectiva é um dos
pressupostos defendidos por Tachizawa, Ferreiraomotira (2001) que defendem a
importancia de um relacionamento adequado da @aagdd com seus subordinados, com
praticas de relag6es trabalhistas justas e berraag®ir seus colaboradores.

Convém ressaltar ainda, que devido a recente véastcdo do RH da empresa focal,
alguns de seus colaboradores, e até mesmo mendidisetbria, podem ter dificuldade em
descrever o papel desenvolvido por esta area naesaypcomo demonstra o depoimento do
colaborador H:

O papel do RH nessa empresa ao longo do tempeestnsolidando, antigamente
ndo se dava importancia para o trabalho do RH. OaRida esta tentando se
fortalecer aqui dentro, mostrando qual seu reatlg. Muitos gerentes ja sabem,
mas a propria diretoria, os donos da empresa élesem essa visdo, do que deve
ser feito no RH, pra que serve (Colaborador H).
Desta forma, os resultados encontrados no esardetem a compreensdo de que o
papel exercido pelo RH concentra-se na infra-astiutla empresa, que segundo Ulrich (1998)
tem sido um papel tradicional de RH, conforme racd na Figura 02.

12
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Estratégico

Papel: Papel:
Parceiro estratégico Agente de Mudancga
Estratégias de Recursos Transformagdo
Humanos e mudanca
Processos Pessoal
RH da Empresa
Foco: Recrutamento, - Papel: . Papel:
selegdo, treinamentos, Especialista Administrativo Defensor dos funcionarios
avaliagdo e seguranca Infra-estrutura Contribuicdo dos
do trabalho. da empresa funcionéarios

Operacional

Figura 02: Papéis do RH na empresadal
Fonte: Elaborado a partir de UlrigBg8)

Assim, o papel de especialista administrativo exjge os profissionais concebam e
desenvolvam processos eficientes para contragamaty avaliar, promover e gerir o fluxo de
funcionarios da organizacéo, como zeladores da-edtrutura empresarial (ULRICH, 1998).
Corroborando com esta visdo Antunes, PiccininileaSR005) afirmam que ao se abordar o
papel de especialista administrativo pressupdens interface das politicas de RH com a
filosofia empresarial e com os objetivos organiaaais.

Diante desta perspectiva, pode-se conjecturar que possivel evidéncia da adocao
do papel de especialista administrativo na emdmesd refere-se as necessidades constantes
de contratacdo de méo-de-obra qualificada, dewodalta indice déurnovere o atendimento
das demandas externas.

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

Através da andlise das politicas e praticas imphtatdas e da definicAo do papel
exercido pela area de Recursos Humanos, pode¢as taperfil do RH da empresa focal.
Concomitantemente, deve-se considerar neste cenqui@ as dificuldades e desafios
enfrentados pela organizacao interferem tambéneceyacao de suas caracteristicas.

Desta forma, inicialmente ressalta-se que alénegig€ncias externas, a organizacao
vem sofrendo dificuldades em relacdo ao desempeéehsuas funcdes, devido ao apoio
restrito da alta administragéo, como relatam oabmhdores H e G.

a diretoria ainda esta voltada apenas para prodeipasi, ndo valorizando muito a
area de RH e se tenta dar mais valor la (setorupixa). O RH tem que impor as

politicas e fazé-las funcionar, para que a direfoprincipalmente, sinta essa
necessidade, mas existe ainda aquela cultura &arglie ndo permite muitas vezes
gue esse tipo de coisa evolua (Colaborador H).

E uma empresa grande, enorme, tem diversos fumimend setores, mas muitas
atitudes sdo amadoras, com pouca profissionaliz&gdando a gente quer fazer um
processo profissional, ndo consegue (Colaborador G)

A postura adotada pela alta direcdo corrobora cemesultados encontrados por
Hopneret al. (2008), em seu estudo sobre a atuacéo e os mhpéisa de Recursos Humanos
sob a Otica de profissionais de RH e de gestoresuttas areas. Os autores afirmam que
grande parte dos gestores investigados ndo sersedé fato apoiados e incentivados pela
direcdo, tendo suas ac¢les restringidas, ndo seistlus \como parceiros estratégicos da
organizacao.

Outro aspecto que merece destaque refere-se aaodeencontrados pela area em
relacdo a contratacdo de funcionarios com maiorifqpagédo, como reforcaram trés
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colaboradores. Na opinido do colaborador K, a mdificuldade enfrentada pelo RH € a
contratacdo de pessoas qualificadas para este sspatifico. Complementarmente, o
colaborador | menciona que pessoas com maior geanstrucdo nao aspiram trabalhar no
setor produtivo de uma industria frigorifica, senglsta a maior barreira encontrada no
recrutamento e selecdo de novos membros. Poréndostorem cumpridas as exigéncias na
contratacdo de funcionarios com maior escolaridadeginda incentivar que os funcionarios
busquem maior qualificacdo, a empresa tera difemidd em exportar, como reforca o
colaborador J.

Neste contexto, como afirmam Calabria e Pereir®8R0a insercdo das industrias
frigorificas nacionais no mercado internacional gimou crescentes transformacgdes
estruturais, bem como o aprimoramento de tecndatpgproducao, visando aumentar o nivel
de qualidade de seus produtos, o que requer a opaadificacdo de sua mao-de-obra. Diante
deste cenario, cabe ao setor de Recursos Humaimoties politicas e praticas que visem
suprir tais necessidades. Como menciona o colabiokgdrara que a empresa consiga atingir
tais objetivos, os treinamentos devem proporcianabientes que estimulem a aprendizagem
dos colaboradores, conforme relatado em seu deptna® mencionar quefpara que o
pessoal possa permanecer aqui, tem que ter maigimento. Porque ai a pessoa sente que a
empresa se preocupa com ela”.

Com base no exposto, vale ressaltar que atrav@erdapcdo dos colaboradores, os
resultados encontrados no estudo remetem a consieel® que o perfil predominante do
RH da empresa focal caracteriza-se como operacieratcendo o papel de especialista
administrativo, conforme exposto na secao antefstabelecendo-se uma relacdo com o
estudo de Lacombe e Tonelli (2000), realizado norsée RH de empresas brasileiras,
verificou-se que o perfil predominante da gestagaeksoas centra-se em politicas e praticas
operacionais, corroborando com os resultados eractod neste estudo.

Em suma, percebe-se que a area e os gestores f@&mtamdo grandes dificuldades
para desempenhar um papel ativo no desenvolvinggsoestratégias da empresa, 0 que
impede a atuacdo como parceiro estratégico ou eglentnudancas, conforme definido por
Ulrich (1998). Entre estes desafios destacam-sifiasldades internas, como o apoio da alta
administracdo e a implementacao de politicas égits que garantam o maior engajamento
de seus colaboradores com os objetivos da orgamizésl qual os fatores externos, como as
barreiras enfrentadas no recrutamento e selecéandiidatos qualificados, visando atender as
exigéncias internacionais. A Figura 03 simplificdustra estas constatacoes.

Dificuldades e desafios

Especialista Administrati

Politicas e Praticas

Fatores internos

Fatores internos

Fatores internos e externos

Figura 03: Perfil do RH na empresa focal
Fonte: Elaboradtopeautores com base os dados da pesquisa

Com base nos resultados discutidos até entdo,atarss que, na empresa analisada, a
participacdo da area de Gestdo de Pessoas aindast@iosendo considerada vital na
construcdo das estratégias organizacionais. Nestéds, Aguzzoli e Antunes (2008)
confirmam que, o RH nem sempre € considerado égitatpara a organizacdo, pois, mesmo
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sendo essencial para o desenvolvimento dos colddrese fundamental para o cumprimento
dos objetivos organizacionais, muitas vezes é umuitimos setores a ser estruturado em
uma empresa que internacionaliza suas atividades.

6. Consideracdes Finais

No contexto das empresas internacionalizadas, cipalmente as industrias
frigorificas nacionais, observa-se a necessidadadd@tacdo as exigéncias deste mercado
altamente competitivo, visando atender aos rigargsrametros de qualidade e seguranca
dos produtos comercializados. Estas exigéncias iam@mam mudancas politicas,
tecnologicas, estruturais, o que refletiu diretame@ atuacdo da area de RH, visto que esta &
a principal responsavel pelo comprometimento data@lamtelectual com as estratégias da
empresa. Desta forma, o referido estudo investigma industria frigorifica exportadora
como foco para a analise do perfil do RH atravégsetteepcéo dos seus colaboradores.

Inicialmente, uma primeira constatacdo relevantdere-se as transformacdes
ocorridas recentemente nesta organizacdo, deageagkeestruturacdo do RH, que deixou de
ser um departamento burocratizado para exercedadies diretamente relacionadas a gestao
de pessoas. Tal fator contribuiu na escolha desfaesa como objeto deste estudo. Assim,
no contexto desta organizacdo, buscou-se investggaactos relativos as politicas e praticas e
o papel dos gestores e da area de RH. Ainda, moaa elencar as principais dificuldades e
desafios por ela enfrentados, com o intuito deatragerfil.

As constatacoes referentes as politicas e praticssrvadas permitiram a conclusao
de que as mesmas sao predominantemente operaciooatsastando com a abordagem
tedrica, que reflete a tendéncia de implementag8ésitégicas a partir da década de 90
(MARRAS, 2003). Este resultado tem como base aepeéo, quase que unanime, dos
colaboradores entrevistados, como percebido norQuEd Salienta-se que praticas adotadas
como recrutamento externo e politicas de remunerdgieadas em critérios subjetivos
reforcam estes achados.

A analise dos resultados revelou também que d papespecialista administrativo foi
0 mais saliente entre os investigados. Tal diaggwgiossui relacdo com as politicas e
praticas de recrutamento, selecdo, treinament@diagfio e seguranca do trabalho, citadas
pelos entrevistados e destacadas na Figura 02. sslem fato dos resultados revelarem a
necessidade de investimentos na valorizacdo do rquadcional da empresa focal
investigada contribui para que este papel tornprseminente. Assim, de um modo geral,
observou-se que o perfil predominante do RH da esaprfocal caracteriza-se como
operacional, exercendo o papel de especialistarasinaitivo.

Com vista neste resultado, infere-se que esta Havegmandes dificuldades na
participacdo do RH junto ao planejamento e a tonteddecisbes estratégicas. Além disso,
dificuldades internas, como o0 apoio da alta adrimag8o e a implementacdo de politicas
estratégicas em prol do desenvolvimento dos codalooes; e externas, como o recrutamento
e selecéo de candidatos qualificados, foram tanméyédenciados no presente estudo.

Destacam-se, ainda, alguns fatores limitanteseaesitido, como a sua abrangéncia,
visto que os dados foram coletados em uma Uni@n@agcao, ndo permitindo a comparacéo
com empresas que vivenciam contexto semelhantejlenero de entrevistados, que talvez
nao tenha expresso com exata fidedignidade a pEcajps colaboradores, impossibilitando
generalizar as consideracoes.

Outro aspecto a salientar sdo os estudos futugaperdo ser desenvolvidos a partir
das constatacfes exibidas nesta pesquisa, comuestigacdo desta tematica em outras
organizacdes internacionalizadas, a fim de cordromds resultados aqui encontrados;
podendo estar aliado a uma abordagem quantitativa de permitir inferéncia estatistica a
populacao investigada.
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