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Resumo

Este estudo objetivou identificar e analisar como se apresentam a gestdo estratégica de
recursos humanos (GERH) e as relagdes de trabalho nas empresas brasileiras nos anos 2021
e 2022, pos pandemia. A discussdo tedrica sobre gestdo estratégica de RH e relagdes de
trabalho abordou a evolugéo dos conceitos, bem como o tratamento recente dos temas. A
pesquisa realizada foi quantitativa e descritiva e o estudo empirico investigou as atividades
de 150 empresas brasileiras. A coleta de dados foi realizada por meio de uma survey, por
meio do instrumento de pesquisa aplicado pela pesquisa Cranet. Dentre os resultados da
pesquisa destaca-se que praticamente todas as organizagdes brasileiras estudadas contam
com uma &rea de RH estruturada, porém somente cerca de metade delas adotam praticas que
podem ser consideradas caracteristicas da gestédo estratégica de recursos humanos. As
relacdes de trabalho se apresentam com um aumento da utilizacdo do teletrabalho,
comunicacdo direta entre trabalhadores e empresa, no entanto existe pouca gestdo
participativa.
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RETRATO DA GESTAO ESTRATEGICA DE RH E DAS RELACOES DE
TRABALHO EM EMPRESAS BRASILEIRAS POS PANDEMIA

RESUMO

Este estudo objetivou identificar e analisar como se apresentam a gestdo estratégica de
recursos humanos (GERH) e as relagdes de trabalho nas empresas brasileiras nos anos 2021 e
2022, p6s pandemia. A discussao tedrica sobre gestdo estratégica de RH e relacdes de trabalho
abordou a evolucdo dos conceitos, bem como o tratamento recente dos temas. A pesquisa
realizada foi quantitativa e descritiva e o estudo empirico investigou as atividades de 150
empresas brasileiras. A coleta de dados foi realizada por meio de uma survey, por meio do
instrumento de pesquisa aplicado pela pesquisa Cranet. Dentre os resultados da pesquisa
destaca-se que praticamente todas as organizacdes brasileiras estudadas contam com uma area
de RH estruturada, porém somente cerca de metade delas adotam praticas que podem ser
consideradas caracteristicas da gestdo estratégica de recursos humanos. As relagdes de trabalho
se apresentam com um aumento da utilizacdo do teletrabalho, comunicacdo direta entre
trabalhadores e empresa, no entanto existe pouca gestdo participativa.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas. Recursos Humanos. Gestdo de Pessoas.
Relacdes industriais.

Introducéo

As pessoas de uma organizagédo sdo essenciais para que 0s objetivos e metas desta sejam
atingidos. Desta forma, a gestao de recursos humanos torna-se a parte da empresa que concilia
as expectativas de todas as partes envolvidas, empregados e organizacdo, através de um
conjunto de politicas e préaticas por ela coordenado (Dutra, Dutra & Dutra 2017). Aspectos
externos podem influenciar a gestdo de pessoas, como as relacdes de trabalho, através das
legislacOes trabalhistas e intervencéo de diferentes agentes, destacando o Estado e instituicdes
sindicais (Fischer, 2015). Desta forma os dois conceitos possuem um vinculo de atuacéo, sendo
assim, para explicar as relacdes de trabalho resgatamos a definicdo de Dunlop (1993) que afirma
ser um complexo de relagdes entre a administracdo de empresas, os trabalhadores e as agéncias
governamentais.

As pesquisas em GERH tém avancado em conhecimento util recorrendo ao uso das
teorias com métodos empiricos, porém recomenda-se estudos em setores menos inspiradores
como call centers e hotéis, além de atentar-se para as licbes de aprendizado de casos de
insucesso (Kaufman, 2015). Os pesquisadores devem trabalhar diretamente com os gerentes,
criando modelos que envolvem os fatores internos e externos, ajudando na definicdo das
estratégias de negocio e RH (Cascio, 2015).

Diante disso, os dados deste artigo s@o provenientes da pesquisa CRANET- Research
Network, que abrange dados de empresas de diversos setores, coletando respostas dos gestores
de RH das organizagOes. A pesquisa CRANET se define como uma rede internacional de
escolas de negdcios que pesquisa a gestao de recursos humanos (GRH) em diferentes paises ha
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mais de 30 anos. Fundada em 1989, inicialmente a rede era composto somente de paises
europeus (Franca, Alemanha, Espanha, Suécia e Reino Unido). Com o decorrer dos anos e
devido a crescente relevancia dos estudos na area de GRH, outros paises se associaram e, em
2022, a rede passou a contar com aproximadamente 50 paises distribuidos em varias reunides
do mundo. Todo esse crescimento exigiu maior rigor metodoldgico para garantir a adequada
aplicacdo do instrumento de pesquisa utilizado para os paises participantes. A grande pergunta
é: Como se apresenta a gestdo estratégica de RH e as relacBes de trabalho em empresas
brasileiras nos anos p6s pandemia?

O questionario é aplicado no idioma local e serve ao proposito de coletar evidéncias
concretas sobre as politicas e praticas de gestdo de recursos humanos nos diferentes paises e de
avaliar como essas politicas e praticas variam regionalmente e ao longo do tempo. Para este
estudo utilizou-se os dados das secOes referentes a gestdo estratégica de RH e relacGes de
trabalho da base de dados coletada no Brasil.

Para responder a pergunta de pesquisa, tomou-se como objetivo identificar e analisar a
gestdo estratégica de RH e as relacfes de trabalho nas empresas brasileiras nos anos de 2021 e
2022.

A contribuicdo académica é demonstrada por prover uma plataforma que apoia a
explicacdo de diversas aproximacOes tedricas para a compreensdo da gestdo de recursos
humanos no territério brasileiro. Pesquisas sobre a gestdo estratégica de RH sdo escassas no
Brasil, particularmente aquelas que utilizam dados empiricos quantitativos em suas analises.
Uma analise exploratdria, mesmo que descritiva, pode ensejar novos estudos que aprofundem
a reflexdo sobre a adocdo dessa perspectiva em empresas brasileiras. A contribuicdo para as
organizac0es se da pelo fato de prover informacges e conhecimento para apoiar as decisées dos
gerentes, construindo uma relacdo produtiva do campo profissional com a academia, elemento
fundamental na pesquisa em ciéncias aplicadas.

Referencial teérico

A gestdo de pessoas de uma organizacao se apresenta de maneira relevante para adequar
e ajustar as perspectivas entre organizagao e pessoas, criando e coordenando politicas de préatica
para utilizacdo de ambos ao longo do tempo (Dutra, Dutra, & Dutra, 2017). De modo
complementar, a gestdo estratégica de recursos humanos (GERH) aparece com o objetivo do
alinhamento entre as estratégias de recursos humanos com as estratégias da organizacao, sendo
entdo o modelo de implantacGes e atividades planejadas de recursos humanos destinadas a
permitir que uma organizacdo alcance suas metas (Wright & McMahan, 1992). Algumas
politicas e praticas de RH caracterizam uma GERH como presenca do gestor de RH no conselho
administrativo (Purcell, 1995; Brewster et al, 1997) e o envolvimento do executivo de RH nas
decisOes estratégicas (Sheehan, 2005).

As argumentacdes criticas ao papel funcional da area de gestdo de recursos humanos e
sua natureza estratégica na gestdo, originaram a expressao “estratégia de recursos humanos”,
surgida na literatura internacional no inicio da década de 1980 (Albuquerque, 2002). Na década
de 1990 se iniciou a discussdo da relevancia da relacdo entre o processo de formulacéo da
estratégia e a gestdo de RH e abordavam as dificuldades da implantacdo das diretrizes
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estratégicas do negdcio (Lengnick-Hall et al, 2009). Alguns estudos e discussdes sobre o tema
ao longo do tempo serdo apresentados a seguir.

Um dos principais estudos empiricos sobre o tema foi realizado por Huselid (1995)
comprovando a relagdo entre sistemas de trabalho de alto desempenho (high performance work
sistems — HPWS) e o desempenho da empresa. Considerada um dos principais marcos da
pesquisa empirica sobre gestdo estratégica de RH, a investigacdo de Huselid daria origem para
inimeras outras nos anos que se seguiram, criando uma tradicdo de pesquisas quantitativas
neste campo que se realizam até os dias de hoje. ,.

Com a evolucdo do conhecimento na area surgem propostas de classificacdo das
diferentes perspectivas tedricas sobre GERH, como a apresentada por Delery e Doty (1996)
sobre trés formas: universalista, contingencial e configuracional, que ficaram conhecidas como
formas de se estabelecer o “fit” ou alinhamento. Outros modelos sdo discutidos também, como
0 de Legge (2005) que discute duas abordagens para a gestdo de RH. A autora os denomina de
modelo “hard” e modelo “soft”. O modelo “hard” representando a atividade instrumental de
RH, a integracdo das politicas, dos sistemas e das atividades de RH com os objetivos da
organizacdo. O modelo “soft”, mais voltado para o desenvolvimento humano, agregando
politica de RH com os objetivos da organizagdo, compreendendo que através do
comprometimento, adaptabilidade e alta qualidade de habilidades e desempenho, o0s
empregados s&o um recurso para a vantagem competitiva. O papel que a filosofia e 0s processos
de RH desempenham no funcionamento dos sistemas de RH séo relevantes, bem como nas
escolhas de quais configuracdes de sistemas de RH serdo utilizados nas empresas e nos
resultados que estas decisdes podem proporcionar (Monks et al., 2013).

O pesquisador Ulrich apresenta diversos trabalhos relacionados a gestdo de RH, afirma
que a necessidade de haver equilibrio entre processos e pessoas e entre 0 operacional e 0
estratégico € um ponto apresentado por Ulrich (2004). O autor também alerta sobre
preocupagdo com os aspectos relativos a qualidade de vida e ao bem-estar do trabalhador diante
da presséo nas relacdes de poder que o alinhamento entre as politicas de gestdo de pessoas e 0s
objetivos organizacionais podem provocar. Ulrich, Younger, & Brockbank (2008) apresentam
como o departamento de RH pode agregar valor baseados em duas premissas: organizacéo de
RH alinhada a estrutura do negécio, e cinco funcdes e responsabilidades do RH como centro
de servigos, corporativos, centros de conhecimentos, RH integrado e RH operacional.

Em seus estudos mais recentes Ulrich, (2017), compartilha seis hipoteses dos estados
do RH identificados. O primeiro diz que o0 RH € importante, pois a qualidade da lideranca
impacta o valor do acionista. O segundo ponto é que a pesquisa de RH é imperativa, existe um
impulso de se obter mais analises cujas informacgdes auxiliardo o negdcio. A terceira hipotese
é que os profissionais de RH estdo mudando, sendo 20% profissionais excepcionais, 20% de
profissionais ndo capazes de usar 0 RH para gerar resultados ao negdcio e 60% estdo abertos
para progredir em um RH mais impactante. A quarta colocacdo é que os departamentos e
praticas de RH estdo se tornando mais importantes, sendo o RH mais compativel com a
estrutura de negdcios e praticas de RH que oferecem solugdes integradas. O quinto ponto
discutido é que os colegas de RH sdo incrivelmente talentosos, os profissionais de RH fazem
parte de associacdes de estudos e a medida que se absorve o trabalho deles no das pesquisas, se
dé o devido crédito e se desenvolva suas percepgdes e ideias. O Gltimo tépico apresentado é
gue o RH é uma disciplina dindmica e inovadora.
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A gestdo estratégica de recursos humanos pode ser influenciada por aspectos internos e
externos a organizacdo. Fatores internos sdo o produto ou servico oferecido, a tecnologia
adotada, a estratégia de organizacdo do trabalho, a cultura e a estrutura organizacional. Os
fatores externos podem ser classificados em duas categorias: de origem social e de origem no
mercado. Os aspectos de origem social s&o cultura de trabalho de dada sociedade e legislagdes
trabalhistas e a intervencdo de diferentes agentes, principalmente o Estado e instituicGes
sindicais (Fischer, 2002). O sindicalismo pode facilitar a integracdo estratégica das funcdes de
RH, porém a influéncia do nivel de organizacao do sindicalismo sobre a integracao estratégica
do RH depende também de aspectos do padrdo nacional das relac6es industriais (Vernon &
Brewster, 2013). Desta forma compreende-se que gestdo estratégica de RH possui relagdo, de
certa forma, com as relagdes de trabalho que também se discutiu neste estudo.

As relaces de trabalho, portanto, se apresentam como um complexo de relacées entre
a administracdo de empresas, os trabalhadores e as agéncias governamentais (Dunlop, 1993).
O autor apresenta o sistema de relagdes de trabalho (SRT) como uma rede de normas que regem
as relacdes de trabalho, determinada por atores especificos, interagindo sob certos contextos, e
que compartilhando ideias em comum como reguladores. Portanto, a estrutura do SRT trés
outros elementos: os atores, 0 contexto e a ideologia do sistema. Os atores de um sistema de
relac6es de trabalho (SRT) séo as pessoas que constituem as hierarquias dos administradores,
dos trabalhadores e das agéncias especializadas governamentais e privadas (Horn, 2011).
Dunlop define que a hierarquia dos administradores é composta pelas pessoas que decidem
sobre as relacdes de trabalho em nome da organizagédo. A hierarquia dos trabalhadores envolve
tanto as composicdes formais, como conselhos de trabalhadores em uma empresa, sindicatos e
partidos politicos, quanto arranjos informais, consequéncia da convivéncia entre trabalhadores
por periodos mais longos. Por altimo, o terceiro ator do sistema sdo as agéncias especializadas
nos assuntos sobre relacdes de trabalho, sendo elas privadas ou publicas, como 6rgdos
governamentais, ministério ou departamento do trabalho, e o sistema judicial.

Para ajustar as regras estabelecidas pelos atores nos sistemas de relagdes de trabalho, o
contexto é de grande importancia (Dunlop, 1993). De acordo com Horn (2011), existem trés
contextos mais relevantes: contexto dos mercados ou restricGes orcamentarias, contexto
tecnoldgico e contexto da distribuicdo do poder na sociedade, cada um deles exercendo sua
influéncia sobre certos pontos do sistema. O contexto dos mercados ou da restricdo
orcamentaria pode agir sobre a hierarquia dos administradores, o contexto tecnoldgico afeta a
forma de organizacdo dos administradores e trabalhadores, e, por fim, a distribuicdo do poder
na sociedade influi no prestigio na posi¢do dos atores em seu papel de formuladores de regras
(Dunlop, 1993). A combinacédo dos tipos puros em hibridos sdo as que melhor expressam 0s
casos reais de sistemas nacionais de relacdo de trabalho.

A ideologia de um SRT compreende o conjunto de ideias compartilhado pelos atores
sobre o lugar e papel de si mesmos e dos demais atores no processo de regulagéo (Horn, 2011).
Cada ator pode possuir sua propria ideologia ou escala de valores, portanto deve-se haver um
consenso para haver estabilidade no sistema. O autor afirma também que a sociedade industrial
criou trabalhadores assalariados e administradores dos processos de producéo e trabalho, e ndo
existe sociedade industrial sem normatizacédo das relacdes entre esses dois atores.

Segundo Horn (2011), sdo classificadas como regras substantivas aquelas que regulam
diretamente a relacdo de emprego, como a jornada de trabalho. As normas de procedimento
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regulam indiretamente esta relacdo ao definir critérios sobre a formulacéo, interpretacdo e
eficacia das normas substantivas. As normas que regulam as relagcdes de trabalho podem
assumir varias formas de expressdo, compreendendo regras formais do Estado, como leis e
decretos; acordos de negociacao coletiva do trabalho; politicas e regulamentos empresariais
para a gestdo de pessoas; decisdes de 6rgaos privados de arbitragem de conflitos trabalhistas;
regulamentos de sindicatos e de associacdes empresariais; e regras informais derivadas de
costumes e cultura no local de trabalho. O entendimento de Dunlop (1993) é confrontado pela
perspectiva da escolha estratégica de Kochan, Katz, & McKersie (1986), que apresenta as
relacGes de trabalho com trés fatores: atores em relacdo, estruturas de negociacdo coletiva e o
local de trabalho ou divisdo técnica do trabalho. No entanto, a negociagdo coletiva burocratica
e hierarquica fica em segundo plano (Nogueira, 2008). Por sua vez, Amorim (2015) acrescenta
que o sistema de relagdes de trabalho possui elementos que envolve o contexto, 0s seus atores,
as instituicdes e as suas regras de funcionamento, ndo podendo se esquecer das mudancas dessas
regras também. A interacdo doa atores é outro fator a ser considerado, Litwin & Eaton (2018)
afirmam que, estatisticamente, a relacdo da participacdo formal nas relagcdes de trabalho e
desempenho é positiva. Os autores acrescentam que se a participacdo formal e informal
trabalhassem em conjunto poderiam complementar o impacto benéfico um do outro.

A discussdo do tema no Brasil se apresenta com Pastore e Zylberstajn (1988), que
afirmam que o sistema de relagdes do trabalho administra o conflito de acordo com um conjunto
de métodos. Estabelecem dois tipos de sistemas: o estatutario e o negocial, sendo o sistema
estatutario aquele que define as regras no corpo da lei e o sistema negocial o que estabelece as
regras através dos contratos resultantes da negociacdo direta entre as partes. No Brasil, 0
sistema de relagfes de trabalho estd estabelecido na legislacdo, assim como no conjunto de
procedimentos voluntarios entre os sindicatos, as associacdes e 0s grupos de trabalhadores e
empresarios (Pastore & Zylberstajn, 1988). A norma legislativa brasileira, reguladora dos
direitos do trabalho, é a Consolidacdo das Leis de Trabalho (CLT). A CLT regulamentou os
direitos dos trabalhadores e estabeleceu normas sobre a criacdo, o funcionamento e a estrutura
das entidades sindicais, determinou também sua regulacdo pelo Ministério do Trabalho
(Amorim, 2015).

Com relacdo as negociagdes coletivas, o mesmo autor as define como sendo “um
processo de interagdo verbal em que as partes dialogam para propor e argumentar” (p.54).
Quando a negociacao falha ou ndo se torna uma alternativa, uma consequéncia que aparece € 0
conflito. A definicdo de conflito é tudo o que implique no uso da forca ou da ameaca de seu uso
para obrigar a outra parte a decisdo (Zajdsznajder, 1985). A influéncia dos sindicatos representa
0 poder de barganha dos trabalhadores nas relacdes de trabalho. A relacdo entre conflito e
cooperacéo, e entre capital e trabalho pode mudar em meses ou anos, quando outros fatores sdo
mantidos constantes, de acordo com o tempo de relacionamento entre empregado e empregador
(Gould e Desjardins; 2012). Sobre estas relagOes alguns estudos afirmam que no Brasil, o
desafio estda em regulamentar uma nova legislacdo sindical, fortalecendo o poder da
representacdo dos trabalhadores, inclusive no mercado informal, garantindo o minimo de
direitos trabalhistas e seguridade social (Costa, 2007). Observou-se também gue o Estado ndo
influencia na questdo da gestdo de competéncias empregada nas organizacoes, tornando estas
uma acgao imperativa sobre os trabalhadores (Cruz, Sarsur, & Amorim, 2012)
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Quanto aos conflitos no Brasil, Amorim (2015) afirma que as greves no pais tiveram
trés principais periodos. O primeiro foram os movimentos grevistas do inicio do século XX até
1920 em Sdo Paulo e outras grandes cidades que formavam o mercado de trabalho assalariado;
o0 segundo foram as greves populistas, de 1950 a 1964; e um terceiro momento no periodo
militar, pela quase auséncia de movimentos grevistas devido a repressao politica ao movimento
sindical. De 1978 em diante, as greves voltaram a aparecer no mercado de trabalho, tendo como
maior foco a perda salarial provocada pela inflagdo. No Brasil, Amorim (2015) descreve o
contexto histdrico e evolutivo das negociagfes coletivas que ocorreram de 1978 a 1985. Em
1978, com a abertura democratica e aumento de movimentos populares, elevacao da inflacdo e
aumento da indexacgdo na economia, 0 movimento sindical retoma a fungdo de interlocutor na
sociedade. Aparece entdo a existéncia de um “novo sindicalismo” a partir da paralisagdo de
uma industria automobilistica em S&o Bernardo do Campo. Realizou-se uma negociacao
coletiva, na qual representantes das empresas e dos sindicatos se reuniram para definir um
acordo, e esse fato se transformou em um marco das negociacOes coletivas. Nos meses
seguintes, reinvindicacbes com greves foram realizadas por diversas categorias de
trabalhadores, motivadas pelo sucesso desta paralisacdo. Em 1982 ocorrem as eleigdes que
empossam governadores oposicionistas e ha elevacdo da divida externa, momento em que
ocorrem a criacdo das centrais sindicais. Entre 1981 e 1983 verifica-se uma recessao com alto
indice de desemprego, e em 1985 ocorrem as elei¢des indiretas de um civil para assumir a
presidéncia, neste contexto a negociacdo coletiva ganha importancia. Em 1990, greves foram
motivadas pelo descumprimento de direitos dos trabalhadores por parte das empresas. Neste
periodo a restricdo com relagdo as greves perdeu importancia e o direito de greve se colocou
como forga de usos e costumes (Amorim, 2015), tanto que nos anos 2000 elas eram praticadas
e menos questionadas, ainda que continuem sendo momentos tensos nas relagdes de trabalho.
O mesmo autor afirma que a evolugédo das negociagdes coletivas no Brasil permitiu as empresas
e empregados um aprendizado nas negociacoes e nas resolugdes dos conflitos.

A discussdo dos conceitos gestao estratégica de recursos humanos e relacdes de trabalho
apresentados nesta fundamentacéo teérica demonstram a relevancia destes temas para a area de
gestdo de recursos humanos. Para operacionalizar a pesquisa destes conceitos discutidos,
apresentaremos a seguir a metodologia utilizada para este estudo.

Metodologia

Esta pesquisa possui abordagem quantitativa e descritiva (Malhorta,2012; Gil,1994). O
questionario utilizado como instrumento de pesquisa foi o elaborado pela pesquisa CRANET.
A pesquisa e metodologia CRANET foram empregados no Brasil pela primeira vez em 2014
pelo grupo de pesquisa em gestdo de pessoas da FEA-USP e do PROGEP-FIA, coordenado
pelos professores doutores Wilson Aparecido Costa de Amorim e André Luiz Fischer, e contou
com a contribuicdo de 354 organizagdes (CRANET, 2015). Entre o fim de 2021 e o inicio de
2022 foi realizada a segunda rodada da pesquisa no Brasil, cujos resultados sdo objeto deste
relatorio.

Como aconteceu no primeiro ciclo, o questionario traduzido foi inserido na plataforma
on-line Survey Monkey. Foram 70 perguntas, divididas em sete se¢des: (1) Atividade de RH
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na organizacao; (2) Préaticas de recrutamento; (3) Desenvolvimento dos empregados (avaliacéo,
treinamento e carreira); (4) Remuneracéo e beneficios; (5) Relagdes trabalhistas e comunicagéo;
(6) Detalhes organizacionais; (7) Detalhes pessoais (dos respondentes). Para este artigo,
selecionou-se as respostas das se¢des 1 e 5 correspondentes ao tema deste estudo.

Antes de iniciar a coleta, foi realizado um pré-teste do questionario entre os dias 5 e 20
de outubro de 2021 para testar a usabilidade do site e a propria compreensdo da traducéo
realizada. O cadastro dos potenciais respondentes foi formado a partir de duas estratégias
diferentes. A primeira delas abrangeu todos os estabelecimentos de organizagdes sediadas no
Brasil em relacdo fornecida pelo Ministério do Trabalho e do Emprego (MTE). Este cadastro,
formado com base na Relagdo Anual de Informacdes Sociais (Rais) continha os seguintes
dados: razéo social, quantidade de vinculos ativos em 2020, contato telefonico, e-mail, estado
e cidade. Como estes dados referem-se a estabelecimentos, e ndo a organizacdes, foi preciso
depura-los, excluindo-se os estabelecimentos pertencentes a uma mesma organizacgao. Depois
dessas exclus6es, foram totalizados 13.411 registros de potenciais respondentes.

Um segundo cadastro foi estruturado a partir dos contatos das instituicGes as quais 0s
coordenadores da rede no Brasil estdo vinculados. Assim, foram reunidos os cadastros de
organizag0es e profissionais de recursos humanos de posse de professores do Departamento de
Administracdo da FEA e do PROGEP-FIA. Os contatos pessoais dos professores envolvidos
sdo utilizados em pesquisas periodicas destas instituicdes — entre elas, pesquisas realizadas em
projetos com recursos da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (Fapesp), da
Fundacao de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (Fapemig) e do Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ) e contatos da Fapesp. Essas diferentes
fontes resultaram em um banco de dados com 897 registros de organizagdes. Dado que o
numero de funcionarios das organizagcdes pertencentes a esse cadastro nem sempre era
conhecido, ocorreu a participacao na pesquisa de organizagdes com menos de 200 empregados,
que posteriormente foram excluidas da amostra.

A coleta de dados ocorreu entre 3 de novembro de 2021 e 21 de fevereiro de 2022. Os
potenciais respondentes foram contatados inicialmente por um e-mail de divulgacdo da
pesquisa informando que, em breve, receberiam um convite de participacdo — enviado uma
semana depois —, contendo as instrucdes para acesso e preenchimento do formulario. Ao todo
foram enviados 14.462 e-mails via plataforma do Survey Monkey. Deste total, 79 e-mails
retornaram com mensagem de erro, sendo confirmado, portanto, o envio de 14.383 e-mails.
Cerca de 593 participantes responderam ao questionario. Mas sé 154 questionarios foram
considerados validos — os outros 439 foram respondidos de forma incompleta e, por isso,
descartados.

A tabela a seguir apresenta o total de questionarios respondidos ao longo do periodo de
coleta, entre 8 de novembro de 2021 e 18 de janeiro de 2022, com 176 respostas finalizadas e
596 incompletas.
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Tabela 1: Evolucdo do nimero de respondentes ao longo da coleta de dados (2021-2022)

8/nov 13/nov 20/nov 23/nov 27/nov 03/dez 09/dez 17/dez 13/jan 31/jan 18/jan

Pesquisas 44 66 75 90 106 116 129 140 149 176
finalizadas
_Pesquisas 160 231 270 312 352 370 396 419 438 59
incompletas

Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021

Para limpeza da base de dados e tratamento de outliers realizou-se a exclusédo dos
questionarios com menos de 59% das perguntas respondidas, restando 176 casos. Em seguida
foram selecionadas para analise as empresas com 200 ou mais funcionarios, o que resultou nas
150 respostas analisadas neste documento. A selecdo das empresas pelo nimero de funcionarios
é uma regra estabelecida pelos pesquisadores da rede internacional CRANET. Os dados
coletados foram analisados através do software de analise estatistica para ciéncias sociais —
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

Resultados e discussao

A gestéo de recursos humanos é considerada integrada a estratégia corporativa quando
sua funcdo, além de ser representada no alto nivel de tomada de decisdo, é envolvida, desde o
inicio, na construcdo dos planos estratégicos. Constituem medidas de integracdo da ARH com
as instancias politicas e decisodrias da corporagdo: envolvimento do especialista de RH com o
principal forum de elaboracdo de politicas da organizacdo (diretoria ou equivalente);
envolvimento do especialista de RH com o desenvolvimento da estratégia corporativa; e a
ligagdo dessas estratégias com as politicas de RH (BREWSTER, 1994).

Tabela 2: Participacao do responsavel pelo RH no Conselho Administrativo ou o equivalente
no alto escaldo de executivos (porcentagem de resposta “sim”

Setor
Setor Setor Sem fins
privado publico lucrativos
(n=75) (n=42) (n=20)

Outros Total
(n=13)  (n=150)

n 44 14 6 8 72
% da linha 61% 19% 8% 11% 100%
% dacoluna  59% 33% 30% 62% 48%

Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil —2021.

Como se observa na Tabela 18, em 48% das organizagdes pesquisadas, o principal
responsavel por RH participa do conselho de gestdo. Nas empresas privadas, este percentual se
eleva para 59% e no setor publico este nUmero cai para 33%. As organizacdes sem fins
lucrativos ficam num patamar préximo ao setor publico — nelas 30% dos responsaveis por RH
participam das instancias estratégicas de decisdo. A figura a seguir mostra a fase do
desenvolvimento estratégico da organizagdo em que o profissional de RH ¢ envolvido.
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Figura 1: Fase do desenvolvimento estratégico em que o responsavel pela ARH é
envolvido.
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021

A Figura 1 evidencia que, no conjunto das organizac6es pesquisadas, em 57% dos casos
os executivos de RH sdo envolvidos desde o inicio do processo de gestao estratégica e apenas
11% ndo sdo nem mesmo consultados. No setor privado, o percentual de participacdo desde o
comeco do processo estratégico se eleva para 67% e, no setor publico, cai para 43%. Em 33%
das organizagdes sem fins lucrativos, o responsavel pela ARH ndo é nem mesmo consultado
em relacdo ao desenvolvimento estratégico da instituicao.

A literatura destaca a necessidade e a importancia da aproximacao dos profissionais de
RH com os gestores de linha, estabelecendo relagdes de confianga e corresponsabilidade nas
decisdes sobre a gestdo das pessoas nas organizacbes (ULRICH, 1998). A Tabela 19 permite
compreender de que forma estas parcerias estéo se estabelecendo nas organizacfes pesquisadas,
ao analisar as responsabilidades nas decisdes sobre gestao.
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Tabela 3: Principal responsavel pelas decis6es politicas.

Relacses Expansao/
Pagamentos Recrutamento .o dz reducio da Média
e beneficios e selecao forca de total
trabalho
trabalho
Gerente de linha 16% 11% 9% 10% 25% 14%
o Gerente de linha em
E _ consulta ao depto. de 35% 29% 29% 16% 49% 32%
E = RH
= g Depto. de RH em
< consulta ao gerente 29% 39% 31% 35% 19% 31%
A de linha
Depto. de RH 20% 21% 31% 39% 7% 24%
Gerente de linha 36% 25% 30% 32% 44% 33%
° Gerente de linha em
= consulta ao depto. de 23% 25% 25% 18% 21% 22%
58 Depto. de RH em
o consulta ao gerente 10% 23% 18% 18% 10% 16%
«z de linha
Depto. de RH 31% 28% 28% 32% 26% 29%
> Gerente de linha 30% 5% 30% 5% 20% 18%
.E Gerente de linha em
s _ consulta ao depto. de 25% 30% 15% 35% 45% 30%
= RH
RN
4 lé Depto. de RH em
= consulta ao gerente 20% 40% 30% 10% 20% 24%
E de linha
@ Depto. de RH 25% 25% 25%  50% 15% 28%
Gerente de linha 23% 23% 39% 23% 31% 28%
Gerente de linha em
- consulta ao depto. de 15% 15% 8% 15% 31% 17%
£2 RH
3 g Depto. de RH em
consulta ao gerente 8% 15% 23% 15% 23% 17%
de linha
Depto. de RH 54% 46% 31% 46% 15% 39%
Gerente de linha 24% 15% 20% 16% 30% 21%
Gerente de linha em
- consulta ao depto. de 29% 27% 24% 19% 40% 28%
9 RH
it L, Depto. de RH em
~ consulta ao gerente 21% 32% 26% 26% 17% 25%
de linha
Depto. de RH 27% 26% 29% 39% 14% 27%

Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil —2021.

As decisdes sobre as politicas de RH oferecidas aos respondentes sdo tomadas de forma
geral pelo gerente de linha em consulta a0 RH (28%) ou pelo RH de forma isolada (27%).
Decisdes tomadas pelo RH em consulta ao gerente de linha (25%) ou tomada de forma isolada
pelo gerente de linha (21%) sdo um pouco menos frequentes. A responsabilidade do RH é maior
no setor privado, no qual 55% das decisfes sdo do proprio RH (24%) ou do RH em consulta
aos gestores (31%). Ja no setor publico, 29% das decisdes sao exclusivamente do RH e 16%
feitas em consulta aos gestores, totalizando 45%.
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Ficam por conta exclusiva do RH mais frequentemente as decisdes sobre relacGes de
trabalho (39%). O gerente de linha é chamado a compartilhar mais frequentemente assuntos
relacionados a recrutamento e selecdo (32%). No setor publico, os gestores sdo mais
hegemdnicos nas decisdes sobre reducdo ou aumento do quadro de funcionarios. Em 44% das
instituicdes, essa decisdo é exclusiva do gerente de linha. Este resultado contrasta com o setor
privado, no qual a decisdo sobre o quadro também é predominantemente do gestor de linha,
mas em 49% das empresas 0 RH é consultado. Esses sdo resultados que demonstram que 0
processo decisério sobre recursos humanos segue um perfil geral. Mas esse perfil é bastante
diferente entre os setores pesquisados.

Um dos papéis considerados de maior importancia para a GERH é o de agente de
mudanga. Para Ulrich (1998, p. 190), os profissionais de RH contribuem para a empresa
operar em trés tipos de mudanca (culturais, processos e iniciativas), e o fazem garantindo que
“as iniciativas sejam definidas, desenvolvidas e liberadas de maneira oportuna; que 0s
processos sejam interrompidos, iniciados e simplificados; e que valores fundamentais na
organizacdo sejam debatidos e devidamente adaptados a transformacéo das condi¢des dos
negocios”. A figura a seguir apresenta dados sobre a participacao da area de RH nos
processos de mudanga ocorridos nas organizagdes pesquisadas

Figura 2: Fase dos processos de mudanca organizacional em que a ARH foi envolvida.
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021

O envolvimento do RH desde o inicio dos processos de mudanca organizacional (25%)
acontece em um percentual bastante distinto ao constatado na gestdo estratégica do negécio
(57%), conforme a Figura 24. Em 8% das empresas que responderam a esta questdo, o RH é
envolvido desde o inicio do processo, nas demais 17% é consultado posteriormente ou no
momento da implantag&o. No entanto, em 75% dos casos ndo ocorre nem mesmo uma consulta
ao RH. Novamente, aqui, o setor privado mostra-se mais estratégico na gestdo de RH. Nele a
participacdo nos processos de mudanca se eleva para 40% e 60% declararam que nédo foram

11
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consultados em processos de mudanca organizacional. O setor publico apresenta resultados
significativamente diferentes — 91% das instituicdes deste setor declararam que o RH néo é
consultado quando se executam processos de mudanca de larga escala.

A Figura 3 diz respeito ao local em que sdo tomadas as decisdes sobre politicas de RH.
A relacdo entre matriz e subsidiarias localizadas em regifes pertencentes a nac6es diferentes,
a transferéncia de conhecimentos e 0s processos de internacionalizacdo fazem parte do escopo
da gestdo internacional de recursos humanos e estratégia de corporagdes multinacionais. As
empresas que atuam em multiplos mercados internacionais precisam lidar com o desafio de
compatibilizar a busca por eficiéncia global e com a necessidade de responder as demandas de
mercados com necessidades diferentes.

Figura 3: Local em que sdo tomadas as decisfes sobre as politicas de recursos humanos.
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021.

O fato de a maioria das organizacGes privadas participantes ser de origem nacional
determina que as decisdes de RH sejam tomadas principalmente na sede nacional ou nas
localidades — 44% e 42%, respectivamente. No que se refere as decisdes sobre as politicas de
expansao/reducdo da forca de trabalho, pagamentos e beneficios, treinamento e
desenvolvimento e desenvolvimento gerencial, observa-se uma maior interferéncia da sede
internacional aparecendo como local em que séo tomadas as decisdes para pelo menos 8% das
organizacbes. Quanto aos dados relativos as politicas de recrutamento e selecdo e
principalmente de relacGes industriais, observa-se presenca quase nula de organizacdes em que
a sede internacional toma decisdes, 5% e 3%, respectivamente.

Os dados sobre GERH contextualizam as caracteristicas da &rea de gestdo de RH,
analisam aspectos referentes a gestao estratégica de recursos humanos e as praticas de gestdo
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do quadro de pessoal. Constata-se inicialmente que praticamente todas as organizagdes (95%)
tinham uma area de gestdo de pessoas institucionalizada, que ocupa em média 1,65% do total
de empregados da organizacédo. Este nimero pode chegar a até 6,29% do quadro e, no minimo,
a 0,10% dele. As instituicGes do setor privado empregam, em média, mais profissionais de RH
em relagdo ao quadro de funcionérios: 1,84% do total. Este nimero se reduz para 1,46% do
quadro nas empresas do setor publico. Estes dados demonstram que o numero médio de
funcionarios atendidos por um especialista de recursos humanos se estabeleceu em 108,6 no
geral das organizagGes pesquisadas, 92,9 nas privadas e 110,1 nas publicas.

A maioria dos executivos de RH contratados foi do proprio quadro de funcionérios de
recursos humanos (72%), sendo que 40% da prépria empresa e 32% vindos de outras
organizacOes. Os executivos de RH vieram, em 28% dos casos, de outras areas, sendo que 16%
eram da propria organizacdo e 12% recrutados externamente. O setor publico recorre mais ao
quadro interno (76%) e o privado a outras organizactes (57%). O grau de terceirizacdo das
atividades de RH que foram submetidas a pesquisa foi relativamente baixo — em média se
terceirizam 30,6% dos processos da area. No setor privado, este percentual se eleva para 34,5%
e nas organizacOes sem fins lucrativos cai para 26,2%. S0 maiores os indices de terceirizagdo
das préticas de treinamento e desenvolvimento (50,0%), sistemas/informacao de RH (46,2%),
selecdo (33,3%) e recrutamento (30,4%).

Quanto a gestdo estratégica de RH, observa-se que em 48% das organizacGes
pesquisadas o principal responsavel por RH participa das instancias mais elevadas de decisdo
(nas empresas privadas, 59%; e nas do no setor publico, 33%) (Purcell, 1995; Brewster et al, 1997)
Em 57% dos casos, 0s executivos de RH sdo envolvidos desde o inicio do processo de gestao
estratégica e em apenas 11% das organizagdes pesquisadas eles ndo sdo nem mesmo
consultados. Sendo estas caracteristicas de GERH (Purcell, 1995; Brewster et al., 1997;
(Sheehan, 2005), podemos observar que cerca de metade das organizagdes possuem estes
atributos. O fato de a maioria das organizacOes participantes ser de origem nacional determina
que as decisdes de RH sejam tomadas principalmente na sede nacional ou nas localidades: 44%
e 42%, respectivamente. A participagdo de matrizes internacionais é maior nas decisdes sobre
expansdo/reducdo da forca de trabalho para 12% das empresas e pagamentos e beneficios em
11% das empresas pesquisadas.

Os dados referentes as relaces de trabalho serdo apresentados a seguir. A pesquisa
priorizou 0s aspectos relacionados com o regime e a jornada de trabalho praticados nas
organizacdes, a maneira como a jornada é contratada, a flexibilidade quanto ao local de
trabalho, entre outras préticas de contratacdo dos trabalhadores.
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Figura 4: Proporgdo de empregados que trabalham em fim de semana
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021

A Figura 4 demonstra que 47% das organizagdes pesquisadas tém pelo menos 1% dos
seus empregados trabalhando nos fins de semana. Este nimero é maior no setor privado e no
sem fins lucrativos — 25% e 32%, respectivamente, das empresas declararam que entre 21% e
50%, respectivamente, dos seus empregados trabalham aos sabados e/ou domingos.

Na Figura 6, encontram-se dados relativos a proporc¢do de empregados que trabalham
por turno.

Figura 5: Proporgdo de empregados que trabalham por turno.
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021
Em primeiro lugar, nota-se que a presenca de trabalho por turno é mais expressiva entre
as organizaces do setor privado, com 64% dos casos. Os setores publicos e sem fins lucrativos

tém propor¢des semelhantes e menores (proximas de 50% dos respectivos totais) na
comparagdo com o setor privado.
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A seguir encontrou-se informacdes a respeito do recurso as horas extras por parte das
organizagdes pesquisadas.

Figura 6: Proporcéo de empregados que fazem hora extra.
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021

A primeira constatacdo da figura € que o uso de horas extras esta presente em parcela
bastante expressiva nas organizagOes dos setores pesquisados. Nas empresas dos setores
privado e publico e nas organizacdes sem fins lucrativos, 71%, 59% e 58%, respectivamente,
tém seus empregados fazendo horas extras. Dentro do setor privado, aproximadamente um
quinto das organizacdes tem 50% ou mais de seus funcionarios fazendo horas extras. A figura
a seguir apresenta dados a respeito da contratacdo de trabalho com contrato anual de horas. Ela
demonstra que esta pratica é pouco comum nas organizagdes pesquisadas.
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Figura 7: Proporgdo de empregados que trabalham com contrato anual de horas
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021

Dados a respeito da presenca de jornada de meio periodo nas organizagdes sao
apresentados na figura a seguir.

Figura 8: Proporgdo de empregados que trabalham meio periodo.
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021

Entre as organizagbes do setor publico e nas sem fins lucrativos, 29% e 26%,
respectivamente, tém empregados trabalhando meio periodo. Esta proporcdo é bem menor no
setor privado, com 7% do total dessas organizacGes. A figura a seguir traz dados sobre a
ocorréncia de trabalho em horéario flexivel nas organizacGes pesquisadas. A primeira
constatacdo é que o trabalho em horario flexivel tem presenca significativa em todos os setores
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estudados, sendo praticado, em média, por 41% do total das organizacGes pesquisadas.

Figura 9: Proporcéo de empregados que trabalham em horéario flexivel.
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021

Entre as organizagdes dos setores privado e publico e nas sem fins lucrativos, 44%, 36%
e 35%, respectivamente, adotam jornadas com horério flexivel para alguma proporcéo de seus
trabalhadores. Entre os setores, notou-se que proporg¢des variadas de empregados se enquadram
neste regime de trabalho. Na figura a seguir estdo os dados relativos ao emprego de trabalho
segundo regime tempordrio/casual. A primeira constatacdo é que este emprego € encontrado
em uma pequena propor¢do do total dos setores pesquisados, mas com uma frequéncia um
pouco maior no setor publico.

Figura 10: Proporcdo de empregados que trabalham no regime temporéario/casual.
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021.
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A figura a seguir apresenta informacdes sobre a adogéo do trabalho em casa por parte
dos funcionérios das organizagdes pesquisadas antes da pandemia.

Figura 11: Proporcéo da forga de trabalho em trabalho remoto/teletrabalho (antes da pandemia
de Covid-19).
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Fonte: Dados da pesquisa CRANET Brasil — 2021

Os dados apontam que, do total da amostra, 15% das organizacdes pesquisadas
apontaram adocdo de teletrabalho ainda antes da pandemia. Nos setores privado e publico, a
proporc¢do de organizagBes que adotaram o teletrabalho anteriormente a pandemia é de 18% e
12% dos casos, respectivamente. A figura a seguir apresenta dados relativos a adogédo de
teletrabalho pelas organizacGes durante o periodo da pandemia.
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Figura 12: Proporcéo da forca de trabalho em trabalho remoto/teletrabalho (durante a pandemia
de Covid-19)

60%
51% 50%

50% 45% .
40% A2% 2906
40% 33% 34% 36%
29%
30%
9U0%
0,
20% 204 15% 3%3%
10% 8%
2% 0% 0%
0%

Setor Privado Setor Publico Sem fins  Outros (n=12) Total (n=148)
(n=75) (n=41) lucrativos
(n=20)

mN&ousado ®1-5% ®=6-20% = 21-50%
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A primeira constatacdo é de que a proporcdo de organizacdes que adotaram o
teletrabalho durante a pandemia elevou-se comparativamente ao periodo anterior, posto que
61% das organizagdes pesquisadas estiveram nessa condigdo. O segundo ponto € que 36% do
total das organizacdes adotou o teletrabalho para uma proporcdo de 21% a 50% de seus
empregados. No setor privado encontrou-se o maior percentual de organizagdes que recorreram
ao teletrabalho durante a pandemia, com 71% do total.

Figura 13: Proporcao da forca de trabalho em trabalho remoto/teletrabalho (apds a pandemia
de Covid-19).
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Apos a pandemia, houve uma queda na proporcdo de organizagfes que adotaram o
teletrabalho comparativamente ao periodo da pandemia. Dentro do total de organizagdes, 41%
informaram que mantiveram o regime de teletrabalho pos-pandemia. Esta proporcdo €, no
entanto, bem superior a verificada no periodo prévio a pandemia. O setor privado é aquele no
qual, ap6s a pandemia, se encontra a maior propor¢do de organizacdes que adotam o
teletrabalho, com 49% do seu total. De maneira geral, entre os setores estudados, o emprego do
teletrabalho envolve proporc¢des variadas dos empregados de 1% até 50% dos seus respectivos
totais.

Os dados apurados indicam a presenca, em propor¢des variadas, da pratica de
flexibilizacdo da jornada de trabalho entre as organizagdes pesquisadas. Um aspecto a ser
destacado é o crescimento do teletrabalho e do trabalho em casa entre as organizacfes na
observacao dos periodos antes, durante e ap6s a pandemia. Os resultados também mostram que,
em termos de comunicagéo, as organizacgdes priorizam o contato individual (direto) e pela via
eletrénica. A hierarquia € a principal responsavel pelo fluxo de comunicacao entre a empresa e
0 empregado. A comunicacdo em contexto coletivo (gestdo participativa) ndo chega a ser
frequente ou expressiva. Desta forma ndo encontramos o beneficio, citado por Litwin & Eaton,
(2018) sobre a participagdo formal e informal, para o desempenho da organizagéo.

Considerac0es finais

Este estudo abordou a GERH e as relagdes de trabalho do setor de empresas brasileiras
no periodo pos pandemias, 2021 e 2022. Sua base tedrica foi desenvolvida a partir dos conceitos
de gestdo estratégica de RH e relac6es de trabalho, assim como artigos recentes que discutem
sobre esta teoria.

Observou-se que praticamente todas as instituicGes pesquisadas contam com uma area
de gestdo de pessoas institucionalizada, que ocupa, em média, 1,65% dos empregados da
organizacdo em seu quadro de funcionarios. As instituigdes privadas empregam mais pessoas
em gestdo de pessoas comparativamente ao setor publico e, sendo assim, um nimero menor de
funcionarios € atendido por unico especialista. Os executivos de RH em sua maioria, provém
do préprio quadro de funcionarios (72%) e o setor publico recorre mais ao quadro interno
quando comparado ao setor privado. A terceirizagdo de atividades do RH foi relativamente
baixa, em media se terceirizam 30,6% dos processos da area. Em cerca de metade das
organizacdes (48%) o principal responsavel por RH participa das instancias mais elevadas de
decisdo e em 57% dos casos, 0s executivos de RH sdo envolvidos desde o inicio do processo
de gestdo estratégica, demonstrando que caracteristicas da GERH estdo presentes em
aproximadamente metade das organizacGes brasileiras.

As relacGes de trabalho se apresentam com uma prética de flexibilizagdo de jornada de
trabalho variada entre as organizages. O teletrabalho tem sido mais adotado pelas organizagdes
no pos pandemia. A comunicacédo entre empresa e funcionarios se manifesta pelo contato direto,
wem geral por via eletrdnica. Jada a gestdo participativa ndo foi uma préatica considerada usual
pelas organizagdes pesquisadas.

A pesquisa realizada foi delimitada aos dados de 150 empresas provenientes da pesquisa
Cranet e apresenta limitagdes, decorrentes das proprias op¢des metodologicas. Alguns assuntos
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podem se revelar para futuras pesquisas como, abordar de forma qualitativa os objetos de
estudo, a fim de ter um resultado mais aprofundados de como e porque se apresentam desta
forma. Outra sugestdo seria comparar os resultados do estudo no Brasil com outros paises
participantes da pesquisa Cranet.

Esta pesquisa pode contribuir para a academia por apresentar dados que complementam
e aplicam as teorias utilizadas, bem como para a compreensédo da gestdo de recursos humanos
no territdrio brasileiro. De maneira préatica, expde informacbes e conhecimento para auxiliar as
decisOes de gestores, construindo uma relacdo produtiva do campo profissional com a
academia, elemento fundamental na pesquisa em ciéncias aplicadas.
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