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RESUMO

As empresas gque desejam tornarem-se e manterem-se competitivas, no atual contexto de negécios,
tém buscado alternativas lancando mao de pesquisas tecnologicas, pesquisas de mercado e
ferramentas modernas de gestdo. Porém, essas alternativas, embora mostrem-se ndo s6 necessarias
para inovagoes estratégicas, como, também, eficientes, dependem de um fator fundamental para que
sua eficacia seja alcancada: o fator humano. Assim, um modelo de gestdo de pessoas deve
acompanhar as estratégias empresariais de modo que as empresas mantenham-se competitivas. A
guestdo que interessa a empresarios, consultores e pesquisadores diz respeito a escolha, entre tantos,
de qual é o melhor modelo para adotar. O objetivo deste trabalho é comparar os modelos de gestao
de pessoas das melhores empresas para trabalhar no Brasil, conforme o seu porte: grande, média e
pequena. O aporte tedrico utilizado é o estudo de Maciel e Silva (2008) que identificam seis
modelos organizacionais de gestdo de pessoas por eles denominados de modelos inovadores
baseados no paradigma holistico, para o gerenciamento de pessoas nas organizac¢@es .Trata-se de
uma pesquisa de natureza qualitativa, cujo método de procedimento é a pesquisa documental
realizada no anuario da Revista Exame/Voce SA. Os resultados apontam diferencas entre os modelos
de gestdo adotados pelas empresas analisadas.

Palavras-Chave: Modelo de Gestdo de Pessoas. Significado do Trabalho. Fator Humano.

1. INTRODUCAO

A area de gestdo de pessoas € considerada como uma das mais importantes da
empresa, pois a ela estad atrelada a eficiéncia e eficacia dos planos estratégicos. Com as
mudancas que vém acontecendo nas empresas em todo o mundo, torna-se cada vez mais
evidente a necessidade de estudar os modelos de gestdo de pessoas utilizados, para que essas
possam trabalhar de acordo com as estratégias da empresa. A forca de trabalho constitui-se em
um fator fundamental em uma empresa, pois pode definir se essa pode ter sucesso ou fracasso.
A éarea de compras, a financeira, a de producdo, entre outras, dependem dos seus funcionarios.
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Assim, a gestdo de pessoas pode ser considerada como recurso fundamental para que a
empresa obtenha vantagem competitiva.

Entretanto, os modelos de gestdo de pessoas tém sido questionados quanto a sua
natureza. Estudos criticos analisam alguns modelos como uma forma de manipulacdo dos
funcionarios e do publico em geral para ocultar a sua verdadeira finalidade, os beneficios da
empresa. O que ndo se pode negar, porém, é que a area de gestdo de pessoas passa por
mudangas com o objetivo de tornar o funcionadrio mais comprometido com a empresa,
beneficiando tanto a empresa, como, também, o funcionario.

Com as grandes modificacBes que vem ocorrendo no ambito empresarial, evidencia-se
a necessidade de compreender as novas praticas de gestdo de pessoas e o significado dessas
para os funcionarios. As pessoas sao levadas a criacdo de significado das informacdes e do
contexto a sua volta, porém, ndo existe um consenso na literatura acerca da compreensdo do
como o significado do trabalho é criado na vida dos trabalhadores (Wrzesniewski, Dutton e
Debebe (2003). Assim, as empresas adotam praticas diversas de modo a contribuir para o
processo de interpretacdo e criacdo de significado do trabalho, como, por exemplo, 0s
modelos identificados por Maciel e Silva (2008).

Diante disso, o objetivo central deste artigo € comparar os modelos de gestdo de
pessoas das melhores empresas para trabalhar no Brasil, conforme o porte, no ano de 2008
usando como aporte tedrico o estudo de Maciel e Silva (2008). Destaca-se, como
justificativa para o estudo, o fato de que a gestdo de pessoas tornou-se crucial para a obtencao
de vantagem competitiva e, assim, manter seu posicionamento no mercado. O estudo insere-se
na abordagem qualitativa e utiliza como método de procedimento a pesquisa documental. O
material foi coletado do anuario da Revista Exame, que publica o ranking das melhores
empresas para trabalhar no Brasil..

O artigo esta estruturado em quatro sessfes, além desta introducdo. Inicialmente, faz-
se uma breve explanacdo sobre a area de gestdo de pessoas, sua evolucdo e as praticas mais
comuns realizadas pelas empresas. Em seguida, apresenta-se 0s seis modelos organizacionais
de gestdo de pessoas identificados por Maciel e Silva (2008) denominados por eles de
“modelos inovadores baseados no paradigma holistico, para o gerenciamento de pessoas nas
organizagdes”, que serd utilizado para andlise do material pesquisado. Na sequéncia,
apresentam-se 0s procedimentos metodologicos para, na secdo posterior, apresentar 0S
resultados encontrados. As consideracdes finais encerram o artigo.

2. GESTAO DE PESSOAS: CONSIDERACOES GERAIS SOBRE A AREA

A éarea de Recursos Humanos surgiu das transformagdes ocorridas em setores
tradicionais como administracdo de pessoal, relagdes industriais e relagdes humanas. Ao
longo do tempo, a Administragdo de Recursos Humanos recebeu outras denominagdes
(WOOD JR, 1995), tais como desenvolvimento de recursos humanos, comportamento
organizacional e, desde o final dos anos 1970, a funcdo de recursos humanos voltou-se para a
gestdo dos processos de mudanca e para a melhoria do desempenho organizacional. Davel e
Vergara (2001) distinguem trés abordagens dominantes na Administracdo de Recursos
Humanos nas ultimas trés décadas: (1) funcionalista, em que o trabalhador é um instrumento
para a empresa alcancar os objetivos; (2) estratégica — considera a necessidade de um conjunto
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de habilidades e competéncias para responder as mudancas ambientais; e (3) politica —
considera as zonas de convergéncia entre individuo e organizacgdo e suas dimensdes politicas.

Acompanhando as mudancas no cenario empresarial, no final dos anos 1980, a area de
recebeu a denominacdo de Gestdo de Pessoas incorporando uma abordagem estratégica
(LACOMBE; TONELLI, 2001), agindo ndo sé no sentido de adaptar-se ao contexto
empresarial, mas, também, intervir no planejamento estratégico empresarial. O papel
estratégico da area de Gestdo de Pessoas, segundo Lacombe e Tonelli (2001), apoia-se na
Visdo que a organizacao tem o propdsito de estabelecer um contrato com seus empregados
cujos elementos centrais sdo: (a) a relacdo entre a organizacdo e o empregado; (b) o grau de
participacdo dos empregados; (c) o tipo de recrutamento; (d) a avaliacdo de desempenho.

H& muito se fala sobre globalizacdo e as transformacdes que vem ocorrendo desde a
década de 80. O avanco tecnoldgico e, principalmente, dos meios de comunicagdo, trouxe
para as empresas um novo horizonte de atuacdo. Com a abertura de mercado as empresas tém
a chance de conquistar novos clientes pelo mundo, porém, junto veio o desafio de competir
com empresas estrangeiras. Foi preciso mudangas na sua estrutura para que as mesmas se
tornassem mais competitivas e conseguissem um espago no “novo’” mercado consumidor que
estava se configurando.

A concepcdo de empresa competitiva (LACOMBE; TONELLI, 2001) demanda uma
transformacdo na gestdo de pessoas, cujas implicacGes estendem-se além das fronteiras
nacionais. E € nesse contexto que a gestdo de pessoas torna-se foco de interesse e destaque
dentro das empresas. A partir dessas mudancas é que o funcionario passa a ser visto como
parte essencial para o desenvolvimento da empresa, tornando-se parceiro, contribuindo para a
estratégia empresarial.

Diante das possibilidades de competir além das fronteiras nacionais, as empresas
deparam-se com outros desafios. Gerir pessoas no Brasil, certamente, apresentara diferencas
na gestdo de pessoas na india, uma questdo que deve ser estudada com cautela, pois a cultura
de um pais é um fator de peso para se modelar uma forma de gestdo das pessoas em
determinado pais (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). Em alguns casos, empresas
transnacionais apresentam um sistema de gestdo Unico e vem obtendo sucesso a partir deste.
Além disso, funciondrios de determinadas areas precisam ser flexiveis e de facil adaptacdo a
possiveis situacfes que possam Vvir a ocorrer em paises estrangeiros. Portanto, de acordo com
Tanure, Evans e Pucik (2007), a gestdo de pessoas deve pensar global e agir local, e, no
mesmo sentido, Junquilho e Carrieri (2008) reforcam que a empresa sera eficiente ao
gerenciar as diferencas existentes entre os individuos.

Todas essas transformacOes dirigem a atencdo das empresas que para obter maiores
vantagens e se tornarem mais competitivas no mercado, devem investir em modelos de gestio
de pessoas que atendam as necessidades mais amplas dos trabalhadores. Esses, além de
responsaveis pela realizacdo das estratégias e operacGes da empresa, sdo co-construtores da
imagem da empresa. Os investimentos ocorreram por meio de treinamentos, de beneficios
materiais, de auxilios financeiros para capacitacdo e qualificacdo, da oferta de cargos
melhores, dentre outros.

Na busca por funcionérios que agreguem valor aos produtos e servicos da empresa, e,
assim, essa se torne mais competitiva, € necessario que os modelos de gestdo de pessoas
estejam alicercados em préticas que considerem a complexidade e a subjetividade do
trabalhador (DAVEL; VERGARA, 2001). Os funcionarios devem estar em sintonia com a
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missdo da empresa, devem dar o melhor de si. E, de acordo com Tanure, Evans e Pucik
(2007), o investimento no desenvolvimento de competéncias reforca 0 comprometimento da
forca de trabalho. Na opinido dos autores, quanto mais valorizado for o funcionario, mais
dedicado e comprometido com seu trabalho ele sera.

2.1 Modelos organizacionais de préaticas de gestdo de pessoas

As empresas estdo cada vez mais investindo em seus funcionarios para obterem
vantagens competitivas. Um atendimento de qualidade, idéias que diminuem custos, processo
produtivo com maxima eficiéncia, assisténcia técnica eficaz, tudo isso é possivel quando a
empresa possui funcionarios qualificados e comprometidos com seu trabalho. De acordo com
Maciel e Silva (2008), ha uma preocupacdo por parte das empresas em melhorar o
treinamento e o relacionamento ndo s6 com seus funciondrios, mas também com a
comunidade. Essa preocupacdo é traduzida na forma de praticas que véem sendo adotadas
pelas empresas visando a melhor qualidade de vida do funcionério, de sua familia e da
comunidade em geral.

Maciel e Silva (2008) identificam seis modelos organizacionais de gestdo de pessoas
que enfatizam a ética, a responsabilidade social, a cidadania corporativa e 0 desenvolvimento
sustentavel, que os autores denominam de “modelos inovadores baseados no paradigma
holistico, para o gerenciamento de pessoas nas organiza¢des” que desafiam o enfoque
reducionista que predomina no cotidiano das organizacdes pela introdugdo de “valores
fundamentados na visdo de totalidade, integracdo e na busca pelo equilibrio entre a vida
pessoal e vida no trabalho” (MACIEL; SILVA, 2008, p.54).

Os seis modelos organizacionais (Quadro 1) estdo centrados na subjetividade do
trabalhador e tém caracteristicas comuns com o estudo de Wrzesniewski, Dutton e Debebe
(2003) sobre o processo de criacdo de significado do trabalho para o trabalhador.

Tipol Caracteristicas principais
ogia
Empr - Busca a evolugdo continua com o fim de melhor se adaptar as exigéncias do meio
esa Viva ambiente;
- Pauta seus processos na auto-renovagéo, visando a exceléncia;
- Diferencia-se por dar satisfacdo ao cliente, através da prevencdo, identificacdo e
solucdo de problemas
Empr - Demonstra preocupacdes com as relacbes familiares e seus colaboradores;
esa amiga da - Oferece horarios flexiveis, salas de amamentacdo, creches, programas de
familia desenvolvimento para criancas e idosos, licengas-paternidade, servigos de guarda ap0s o
horério escolar;
- Faculta as funcionarias esquemas de interrupgdo de carreira e licenga por adogao
Empr -Realiza a¢bes que, no dmbito interno, promovem a melhoria na qualidade de vida e
esa de trabalho;
humanizada - Visa a construgdo de relagdes mais democraticas e justas;
- Mitiga as desigualdades e diferencas de raca, sexo ou credo;
- Contribui para o desenvolvimento das pessoas sob o aspecto fisico, emocional,
intelectual e espiritual.
Empr - Estimula e valoriza o trabalho voluntario fora do horario de trabalho junto a
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esa-cidadd ou

sociedade (e.g. associacdes de bairro, entidades representativas, conselhos comunitarios,

socialmente ONGs);
responsavel - Prioriza acBes e projetos capazes de aportar uma contribuicdo mais efetiva para
enfrentar a questdo social;
- Adota postura de preservar 0 meio ambiente;
- Uso racional dos recursos financeiros e mensuragdo dos resultados dos projetos
e/ou atividades que apobia
Espiri - Reconhece que o funcionario possui vida interior;

tualidade no
ambiente  de

- Encoraja o crescimento pessoal;
- Estimula a busca de significado no Trabalho

trabalho - Incentiva o senso de comunidade e respeito ao semelhante, solidariedade, ética e
bem-estar da coletividade.
Empr - Cria 0 sentimento de comunidade, apego e filiacdo nos seus funcionarios;
esa - Desenvolve o senso de comprometimento e afetividade;

autentizética - Baseia suas préaticas na confianga e no respeito mutuo;

- Busca aumentar o senso de significado

Quadro 1: Modelos Organizacionais para Gerenciar Pessoas
Fonte: adaptado de Maciel e Silva (2008, p.52)

Os seis modelos organizacionais (Quadro 1) apresentam caracteristicas comuns quanto
a priorizacdo de iniciativas que envolvem agdes de responsabilidade social e ambiental, além
da melhoria de qualidade de vida dos trabalhadores. A empresa humanizada (MACIEL,;
SILVA, 2008), por exemplo, promove a melhoria na qualidade de vida das pessoas por meio
do combate as desigualdades raciais e sociais, tratando os funcionarios igualmente. Assim,
contribui para o desenvolvimento do funcionario, tanto no ambito profissional, como no
emocional, disponibiliza planos de carreira, assisténcia médica, entre outros. Isso reflete no
funcionario, pois ele acredita que a empresa preocupa-se com ele e que pretende ajuda-lo a
alcancar seus objetivos assim como ele mesmo ajuda a empresa a alcancar os seus, atribuindo
significado ao trabalho.

As empresas socialmente responsaveis, aquelas que adotam posturas de preocupacao
ambiental e de preocupacdo com a sociedade, influenciam seus funcionarios e a comunidade
para se conscientizarem em relacdo aos problemas do meio ambiente. Entre as praticas mais
comuns estdo: a realizacdo de trabalhos voluntarios, o apoio a projetos de preservacao
ambiental, a implantacdo de medidas que ndo agridem o ambiente dentro da prépria empresa,
e outros. Além disso, ha uma variedade de praticas que estdo sendo realizadas visando o
equilibrio entre o trabalho e a vida familiar (MACIEL; SILVA, 2008). As empresas
disponibilizam creches, salas de amamentacdo, visita de parentes a empresa e disponibilizam
um programa de ajuda as funcionarias que estdo gravidas.

As empresas adotam praticas sustentadas em principios e valores éticos com a
finalidade de criar um ambiente de trabalho saudavel, intensificando as relagdes entre os
funcionarios. Nesse sentido, a &rea de gestdo de pessoas desempenha a funcdo de interlocutora
entre a empresa e seus funcionarios (CASTRO; KILIMNIK.; SANT’ANNA, 2004) Respeito,
confianca, solidariedade, ética, transparéncia, dentre outros, sdo principios que transformam
ndo s6 o ambiente de trabalho das empresas, mas influenciam também na sua imagem no
mercado. Segundo Wrzesniwski; Dutton e Debebe (2003), o significado que os funcionarios
atribuem ao trabalho provém de todos esses elementos do contexto organizacional que
envolvem valores, principios, identidade com a tarefa que realiza e o impacto do trabalho que
ele desempenha sobre familiares, amigos e a comunidade em geral.

3. METODOLOGIA
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Este estudo é de natureza qualitativa e situa-se no ambito do paradigma interpretativo
(MORGAN, 1980), cujas suposi¢des baseiam-se na idéia de que a realidade social ndo existe
em um sentido concreto, e sim, é produto da subjetividade e das experiéncias intersubjetivas
dos individuos. As pesquisas realizadas nessa perspectiva sugerem que a realidade das
organizacOes emerge de estruturas simbdlicas das quais os individuos criam significados. As
organizagOes utilizam-se da linguagem, verbal e ndo-verbal, de forma ontoldgica e nao
simplesmente como ferramenta comunicacional e descritiva, definindo, assim, um modo de
ser no mundo. O método de procedimento utilizado é a analise de conteldo (VERGARA,
2005);

Este trabalho tem como foco os modelos de gestdo de pessoas adotados pelas empresas
selecionadas como as melhores empresas para trabalhar no Brasil, pelo anuario da Revista
Exame. Sustentando-se em uma abordagem interpretativo-simbdlica (HATCH, 1993),
compara-se 0s modelos de gestdo adotados pelas empresas selecionadas, tomando-se como
referéncia o porte das mesmas. A abordagem interpretativo-simbolica, segundo Hatch (1993,
p.669), “compreende a nocdo de simbolo como algo que representa uma associa¢dao
consciente ou inconsciente com algo mais amplo, usualmente um conceito ou significado
mais abstrato”.

A pesquisa documental teve como fonte de dados a edi¢do do anuario de 2008 que foi
analisado de forma a selecionar o material para, em seguida, proceder-se a analise de conteido
por categoria, como propde por Bardin (1979). Para representar a categoria de grandes,
médias e pequenas empresas, foram selecionadas, aleatoriamente, por meio de sorteio, 1
empresa de cada grupo. Para a categorizacdo dos modelos utilizou-se os seis modelos
identificados por Maciel e Silva (2008).

5. RESULTADOS

Nesta secdo apresentamos os resultados da pesquisa em duas partes. Na primeira,
descrevemos a metodologia adotada pelo anuério para fins de analise levando-se em conta 0s
seis modelos identificados por Maciel e Silva (2008). Na segunda parte, analisamos uma
empresa de cada grupo, para fins de comparacao com o estudo de Maciel e Silva (2008)

5.1 A metodologia e os critérios para a selecdo das melhores empresas para trabalhar no Brasil

O anuério da Revista Exame de 2008 esta em sua 128, Edi¢do. O método utilizado para
selecionar as 150 melhores empresas para trabalhar no Brasil foi desenvolvido pelos
professores Joel Dutra e André Fischer, ambos da Fundacdo Instituto de Administracéo (FIA),
que acompanham as mudancas do ambiente empresarial de modo geral e, em particular, as
mudancas na area de gestdo de pessoas. A pesquisa € realizada em 7 etapas. Na primeira
etapa, as empresas interessadas em participar do Guia das Melhores Empresas para Trabalhar
da Revista Exame se inscrevem no hotsite do Guia, concorda com o Termo de compromisso e
define como os funcionarios vao responder ao questionario: pelo cartdo de leitura dptica ou
pela internet.
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Em seguida, na segunda etapa, de acordo com a data de inscricdo de cada empresa, 0s
funcionarios, escolhidos aleatoriamente, respondem a um questionario. Paralelamente, o
responsavel pelo RH da empresa preenche outro questionario, sobre as praticas de gestao de
pessoas que a mesma realiza, um Book de Evidéncias, requisito para que a empresa continue
no processo. A terceira etapa compreende o processamento dos questionarios, pela FIA.
Neste ano, foram 143.227 questionarios. Esses definem as empresas pré-classificadas: aquelas
que atingem um minimo de respostas e a nota de corte, que no anuario em analise foi de 75,4.

Na quarta etapa, as empresas pre-classificadas sdo visitadas pelos jornalistas da
revista, que checam as instalaces das empresas, entrevistam profissionais do RH e participam
de reunides com o nivel operacional e gerencial. Em uma quinta etapa, todas as informacoes
sdo analisadas por profissionais da FIA e a equipe de jornalistas da VOCE S/A, para definir as
150 melhores empresas do ano e, em seguida, a FIA gera a analise técnica dos dados. A sexta
etapa consiste na preparacdo do material editorial, redigido pela redacdo de VOCE S/A. Na
sétima e ultima etapa em uma festa que reline mais de 1000 pessoas as melhores empresas e
0s destaques em gestdo sdo premiados.

As empresas que estdo no Guia sdo reclassificadas de acordo com o seu porte. Para
isso, a pesquisa utiliza como parametro para as empresas de pequeno porte, aquelas que
possuem de 100 a 500 funcionarios; empresas de médio porte possuem de 500 a 1500
empregados; ja as empresas de grande porte possuem mais de 1500 funcionarios.

No Guia sdo apresentadas as 150 empresas por meio de um texto sobre a empresa
acompanhado de uma tabela pela qual é possivel visualizar o desempenha da companhia em
todas as categorias avaliadas pela pesquisa, bem como seu perfil.

As quatro categorias avaliadas pelo questionario da empresa em conjunto com o Book
de Evidéncias, compdem o Indice de Qualidade de Gestdo de Pessoas (IQGP). As categorias
séo:

1 — Estratégia e Gestdo — mecanismos que a empresa utiliza para disseminar sua
estratégia e fazer com que todos a conhecam e trabalhem de forma alinhada ao negécio.

2 — Lideranca — avalia como as organizacdes vém lidando com seu time de gestores.
Analisa dos treinamentos para lideranca, a preocupacao com a sucessao e as competéncias que
a companhia busca para a formacéo de novos lideres.

3 — Cidadania Empresarial — verifica a responsabilidade das empresas em relacdo ao
ambiente em que estdo inseridas, assim como em relacdo a seu publico interno e externo.

4 — Politicas e Praticas — essa categoria subdivide-se em outras quatro: (a) carreira —
identifica quais ferramentas a empresa oferece aos funcionarios para que eles cresgam
profissionalmente; (b) desenvolvimento — revela o quanto a empresa investe na capacitacao do
pessoal e reconhece a importancia da educacdo para a qualidade e continuidade do negdcio e
para o desenvolvimento profissional; (c) remuneracdo e beneficios — expressa a valorizacéo
atribuida aos empregados. Os beneficios refletem a preocupagdo da empresa com o bem-estar
do pessoal; e (d) saude — mais do que um bom plano de salde, essa subcategoria procura
avaliar a preocupacdo da organizagdo com a prevencdo de doencas e acidentes de trabalho,
assim como o cuidado que tem com a qualidade de vida de seus colaboradores.

Além dessas categorias, 0 Guia traz uma frase dos executivos de Recursos Humanos
das empresas sobre o maior desafio que enfrentam no que se refere a gestdo das pessoas, 0 que
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é bastante apropriado visto que a area de RH é a interlocutora entre empresa e funcionarios
(CASTRO; KILIMNIK.; SANT’ANNA, 2004). Sao, também, apresentados, 0S pontos
positivos e pontos negativos na opinido dos funcionarios. Esses pontos sdo discutidos nas
reunides com os colaboradores ou com o profissional de RH, durante a visita do jornalista a
empresa.

As notas das empresas sdo destacadas em trés indices: (1) Indice de Felicidade no
Trabalho (IFT) , que é a nota final da empresa; (2) indice de Qualidade do Ambiente de
Trabalho (IQAT), a nota dos funcionarios, que reflete o que os funcionarios dizem sobre
identidade, satisfacdo e motivacdo, desenvolvimento e lideranca; e (3) Indice de Qualidade na
Gestao de Pessoas (IQGP), formado pela avaliagcdo das praticas que a empresa declarou ter no
questionario e a analise do material enviado por ela para comprovar seus programas, reflete a
nota da empresa.

Analisando a metodologia aplicada a luz dos modelos organizacionais holisticos

identificados por Maciel e Silva (2008), evidenciam-se algumas equivaléncias.

Tipol Caracteristicas principais Critérios
ogia utilizados
Empr - Busca a evolugdo continua com o fim de melhor se Estratégia e
esa Viva adaptar as exigéncias do meio ambiente; Gestéo
- Pauta seus processos na auto-renovagdo, visando a
exceléncia; Estratégia e
- Diferencia-se por dar satisfacdo ao cliente, através da | Gestdo
prevencao, identificacdo e solugéo de problemas Estratégia e
Gestéo /Lideranca
Empr - Demonstra preocupagdes com as relacbes familiares e - Beneficios
esa amiga da | seus colaboradores;
familia - Oferece horérios flexiveis, salas de amamentacéo, - Beneficios
creches, programas de desenvolvimento para criancas e idosos,
licencas-paternidade, servigos de guarda apés o horério escolar;
- Faculta as funciondrias esquemas de interrupcdo de Beneficios e
carreira e licenca por adocdo salde
Empr -Realiza acbes que, no &mbito interno, promovem a -Salde,
esa melhoria na qualidade de vida e de trabalho; Desenvolvimento e
humanizada Beneficios
- Visa a construcgdo de relagdes mais democraticas e justas; S/C*
- Mitiga as desigualdades e diferencas de raca, sexo ou S/IC
credo; - Carreira,
- Contribui para o desenvolvimento das pessoas sob o | Desenvolvimento,
aspecto fisico, emocional, intelectual e espiritual. Satde
Empr - Estimula e valoriza o trabalho voluntario fora do horéario - Cidadania
esa-cidadd ou | de trabalho junto a sociedade (e.g. associa¢@es de bairro, entidades | Empresarial
socialmente representativas, conselhos comunitarios, ONGS);
responsavel - Prioriza acbes e projetos capazes de aportar uma - Cidadania
contribuigdo mais efetiva para enfrentar a questdo social, Empresarial
- Adota postura de preservar o meio ambiente; - cidadania
Empresarial
- Uso racional dos recursos financeiros e mensuracdo dos Estratégia e
resultados dos projetos e/ou atividades que apGia Gestdo
Espiri - Reconhece que o funcionario possui vida interior; -SIC
tualidade no - Encoraja o crescimento pessoal; - Carreira e
ambiente  de desenvolvimento
trabalho - Estimula a busca de significado no Trabalho -SIC
- Incentiva o0 senso de comunidade e respeito ao - Cidadania
semelhante, solidariedade, ética e bem-estar da coletividade. empresarial
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Empr - Cria o sentimento de comunidade, apego e filiacdo nos - Cidadania
esa seus funcionarios; Empresarial e
autentizética desenvolvimento
- Desenvolve o senso de comprometimento e afetividade; - Beneficios
- Baseia suas praticas na confianca e no respeito matuo; - Carreira,
Desenvolvimento.
Cidadania
Empresarial
- Busca aumentar o senso de significado - SIC

Quadro 2: Modelos Organizacionais para Gerenciar Pessoas x Metodologia Guia das Melhores Revistas
para Trabalhar no Brasil

*S/C = sem correspondéncia evidente

A pesquisa do anuario da Revista Exame utiliza métodos quantitativos e qualitativos,
visto que aplica um questionario aos funcionarios das empresas participantes e também avalia
dados enviados pelas mesmas sobre as praticas de gestdo que sdo utilizadas. Os modelos de
Maciel e Silva (2008) tém correspondéncia com o estudo de Wrzesniwski; Dutton e Debebe
(2003), que atribui o significado do trabalho para os funcionarios provém de elementos do
contexto organizacional que envolvem valores, principios, identidade com a tarefa que realiza
e 0 impacto do trabalho que ele desempenha sobre familiares, amigos e a comunidade em
geral.

De forma geral, ndo encontram-se aspectos nos critérios utilizados para elaboracédo do
questionario, de itens que possam evidenciar preocupacdo da empresa com o significado do
trabalho para o funcionario, embora, no IQAT, os funcionarios respondem quanto a sua
identificacdo com a empresa, a sua satisfacdo e motivacdo, na crenca em seu desenvolvimento
e na aprovacdo dos lideres.

A revista apresentou um estudo sobre o percentual de jovens nas 150 melhores
empresas para se trabalhar. Foi constatado que a chamada Geracdo Y (pessoas de 16 a 30
anos) corresponde a 45,3% dos funcionarios dessas empresas. Essa questdo tem refletido, e
muito, no processo de gestdo desses funcionarios. Os jovens dessa geracdo anseiam por
sucesso, esperam subir na carreira em pouco tempo; sdo imediatistas. Os lideres das empresas
precisaram se adequar a essas necessidades, formando-o0s com a cultura da empresa, conforme
indicam Tanure, Evans e Pucik (2007), financiando seus cursos de especializacdo para que
possam se desenvolver e proporcionando feedback constantemente.

5.2 Comparacdo entre as empresas conforme o porte

Do grupo de grandes empresas, foi selecionada a empresa AMBEV, que atua no
segmento de fabricacdo de bebidas. Do grupo de médias empresas, a ALE, distribuidora de
combustivel foi selecionada, e, por fim, do grupo de pequenas empresas, a LANDYS+GIR.

A AmBev pertence ao segmento de fabricacdo de bebidas cujo escritorio-sede fica em
Sdo Paulo. Uma das tarefas dos gestores de pessoas € incutir nos funcionarios o sentimento de
serem donos da empresa e da propria carreira. O depoimento dos funcionarios revela como a
AmBev combina oportunidades de desenvolvimento com um estilo de lideranga préprio, que
estimula a competicdo saudavel e desafia as pessoas com metas agressivas de negocios. O
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estilo de gestdo da AmBev tem algumas regras: (1) somente os funcionarios das unidades que
estiverem mais bem colocadas nos rankings de desempenho receberdo bonus no inicio do ano;
(2) Quem trabalha em uma unidade fabril que ndo foi bem corre o risco de ndo receber
remuneracao variavel.

Assim, todos se esforcam para que a sua unidade esteja no topo de producdo e
lucratividade. Em 2007, 80% do pessoal das fabricas e centros de distribuicdo da empresa
conseguiu receber os salarios adicionais. O Ciclo de Gente da AmBev é outra evidéncia de
que a lideranca e desenvolvimento de pessoas andam juntos. A ferramenta inclui avaliacdo
3600 dos gestores e acompanhamento de desempenho de todos os funcionarios. Nas
chamadas reunides de gente, os gestores de pessoas e a alta cipula da empresa se reinem para
discutir perspectivas de carreiras e trajetoria de boa parte dos profissionais. Sdo cerca de 6600
funcionarios avaliados anualmente nessas reunides. Delas saem planos e uma lista de pontos
de melhoria para os talentos que se formam nas unidades da AmBev. O ciclo ainda inclui a
identificacdo das competéncias que precisam ser aprimoradas e descreve um perfil de cada
funcionario. E dai também que surgem as indicacdes para a Universidade AmBev, que
promove cursos para diversos niveis. Sdo 1 300 bolsas de graduacdo, 80 de p6s e mais 200
para cursos profissionalizantes.

Mais de 13 milhdes de reais foram investidos no ano passado para educar 0s
profissionais que a companhia precisa para crescer. S6 em 2007, 18 500 alunos se
beneficiaram dos programas. Entre esses cursos, ha alguns dirigidos especificamente para a
formacdo de liderancas, com o intuito de alinhar as acbes das pessoas com 0s objetivos do
negocio. A AmBev criou algo para melhorar a qualidade de vida e dar suporte aos seus
funcionarios. O Vida Legal € um programa de promocdo de salde, que conta com campanhas,
realizacdo de exames e acompanhamento de doencas diagnosticadas para garantir o bem-estar
enguanto o pessoal corre atrds das metas.

ALE

A ALE pertence ao ramo de distribuicdo de combustiveis. Os funcionarios ndo tém
motivos para reclamar da falta de oportunidades ou de reconhecimento, pois quem néo é
promovido a um novo cargo tem, ao menos, grande chance de conseguir um reajuste de
salario. Com base na avaliacdo de desempenho, 30% dos empregados de cada setor recebem
no fim do ano aumento real de até 6% além do dissidio, fato que tem contribuido para elevar
gradualmente o patamar de remuneracdo da empresa e manter em alta a motivacdo dos
colaboradores.

O pacote de beneficios inclui plano de saide e odontoldgico, previdéncia privada,
alimentacdo subsidiada, desconto em farmacia, auxilio-creche e bolsas de estudo para cursos
de pos-graduacdo e MBA. Resultado da fusdo, ha dois anos, das distribuidoras Ale e Sat, a
companhia sediada em Natal (RN) tem um plano ambicioso de crescimento para os préximos
cinco anos: saltar dos atuais 3,7% para 5% de participagdo no mercado nacional. Para isso, a
estratégia € marcar presenca no interior do pais, em regibes carentes e muitas vezes
desprezadas pelos concorrentes. Desde a fuséo, a quantidade de colaboradores aumentou 30%
e 0 numero de unidades administrativas passou de 22 para 45. A empresa ja conta com 1 100
postos espalhados por 21 estados. A idéia € que eles se transformem em verdadeiros centros
de conveniéncia, nos quais se possa fazer compras, pagar contas e até deixar o lixo reciclavel.
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LANDIS+GYR

A representante das pequenas empresas € caracterizada pela simplicidade, criatividade
e ousadia, que parece ser sua receita de sucesso. A empresa, fabricante suica de equipamentos
de medicdo de energia elétrica, gas e adgua, com sede em Curitiba, no Parana, mistura de
politicas e préaticas consistentes que gera a satisfacdo do pessoal e resultados nos negdcios. Ao
manter uma equipe motivada e com alto indice de satisfacdo, a empresa garante seu
crescimento permanente - cerca de 23% ao ano, nos ultimos quatro anos. Esse relacionamento
entre empresa e funcionario ndo é de hoje. Existe ha pelo menos 14 anos, quando foram
criados, com a ajuda dos proprios colaboradores, 0s mandamentos que orientam a gestao de
pessoas da Landis.

Batizado de Quero-Quero, o programa é uma combinacdo de politicas de
desenvolvimento, bons beneficios e uma comunicacéo eficiente. A longevidade dessa relacao
também pode ser percebida ao ouvir a historia das pessoas. Dos 358 funcionarios, 40%
trabalham na empresa ha mais de 10 anos. Um casamento duradouro, que s6 traz beneficios
para os dois lados. Enquanto a empresa cresce e lucra, seus funcionarios estdo por dentro do
gue h& de melhor em termos de gestdo de pessoas - e ndo sé conhecem, como fazem parte
dessa estratégia. A comecar pelo bom pacote de beneficios, apontado como um dos melhores
do mercado.

Todos os funcionérios tém direito a plano de satde, odontolégico, previdéncia privada,
seguro de vida, subsidios para educacdo de funcionarios (e filhos), auxilio-creche e
participacdo nos lucros. Outro item que pode ser incluido na lista de beneficios é a
possibilidade de conhecer outras unidades de negécios da empresa na Europa, na india, nos
Estados Unidos e na China, para participar de seminarios ou buscar referéncias.

O desenvolvimento dos profissionais, € uma preocupacdo forte da Landis. Para
conseguir transformar a linha de produtos eletromecanicos em eletrénicos, que comegou em
2004, ela investiu pesado em treinamento. No ano passado, foram gastos 538 000 reais em
educacdo corporativa, sem contar as bolsas de estudo para filhos de funcionarios. Os
profissionais com no minimo um ano de casa recebem subsidios de 50% para Ensino Médio,
graduacdo, idiomas, cursos técnicos e pds-graduacdo. Quem aproveitou a oportunidade
conseguiu subir na carreira, ja que hoje a fabricacdo de produtos eletrénicos representa 80%
do faturamento da empresa.

A disseminacdo da informacdo é uma preocupagdo constante da empresa. O diretor-
geral da empresa, Alvaro Dias Junior, faz questdo de, trimestralmente, falar com os
funcionarios sobre produtos, estratégias, problemas e riscos. Dessa maneira, tudo é tratado
com transparéncia. Teldes espalhados pela fabrica ajudam a informar as novidades de cada
area em tempo real e até a radio-pedo foi formalizada. Com o nome de Radio Irradiacdo, o
circuito interno de som conta com programacao propria, elaborada pelo RH, democratizando a
noticia e facilitando o acesso a informacao.

A seguir, utilizando-se as associagdes encontradas entre 0 modelo de Maciel e Alves
(2008) e a metodologia utilizada pelo Anuério, apresentamos (Quadro 3) as pontuagdes
recebidas pelas empresas, conforme o0s quesitos correspondentes.

Tipologia Critérios A A LAND
utilizados MBEV | LE YS+GIR

Empresa Estratégia e 9 6 75,8
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Viva Gestdo 4,2 3,9
Lideranca 1 5 84
00 8,4
Empresa Remuneragdo e 6 2 59
amiga da familia beneficios 0,3 6,3
Empresa Saude, 9 5 98,6
humanizada 8,8 5
Desenvolvimento 6 3 64,2
6,7 9,6
Carreira 6 3 67,3
Profissional 5 0,1
Empresa- Cidadania 5 3 75,9
cidada ou | Empresarial 9,2 2,3
socialmente
responsavel Estratégia e 9 6 75,8
Gestao 4.2 3,9
Espiritualid Carreira 6 3 67,3
ade no ambiente de | profissional 50 0,1
trabalho Desenvolvimento 6 3 64,2
6,7 9,6
Cidadania 5 3 75,9
empresarial 9,2 2,3
Empresa Cidadania 5 3 75,9
autentizotica Empresarial 9,2 2,3
Desenvolvimento 6 3 64,2
6,7 9,6
Remuneracéo 6 2 59,0
Beneficios 0,3 6,3
Carreira 6 3 67,3
profissional, 50 0,1

Quadro 3: Modelos Organizacionais para Gerenciar Pessoas x Melhores Empresas para
trabalhar por porte
*S/C = sem correspondéncia evidente

Analisando-se a pontuacdo das trés empresas, evidenciamos que a empresa
representante do grupo das médias empresas tem uma avaliacdo aquém das duas outras
empresas, distanciando-se dos modelos organizacionais para gerenciar pessoas propostos por
Maciel e Alves (2008).

A empresa representante das grandes empresas tem pontuagdo superior na maioria dos
critérios, embora alguns deles tenham uma distancia insignificante. Ha de se considerar,
ainda, que a empresa selecionada para representar o grupo foi considerada a campea do grupo,
0 que limita as comparagdes. O grupo de pequenas empresas é representado por uma empresa
que apresenta indicadores similares aos da grande empresa, aproximando-se dos modelos
adotados para analise.

Em alguns critérios, como cidadania empresarial, a pontuagdo da pequena empresa
(75,9) superou a da grande empresa (59,2), indicando que o engajamento nas agOes de
responsabilidade social ndo é privilégio das grandes e médias empresas.
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O Indice de Felicidade no Trabalho (IFT) da Landys-Gir, representante das pequenas
empresas, € 0 mais alto (87,6), seguido da AmBev (80,5) e da ALE (75,2), o que gera
guestionamentos sobre as possiveis causas.

A criacdo de significado no trabalho é fundamental para o comprometimento dos
funcionarios, pois esses, como chamam a atencdo Wrzesniwski; Dutton e Debebe (2003),
atribuem sentido ao trabalho por meio de todos esses elementos do contexto organizacional.
Tais elementos foram analisados por Maciel e Alves (2008) na composicdo dos modelos
organizacionais que envolvem valores, principios, identidade com a tarefa que realiza e o
impacto do trabalho que ele desempenha sobre familiares, amigos e a comunidade em geral.

As empresas aqui analisadas, representando diferentes portes, sdo comparadas
mediante os critérios adotados pelo anuario da Revista Exame. N&o sdo levados em conta
fatores como ramo de atividade, nimero de funcionarios, ou mesmo os desafios a que estdo
sujeitas. Nesse sentido, lembramos de Junquilho e Carrieri (2008) quando reforcam que a
empresa deve ser eficiente em gerenciar as diferencas existentes entre os individuos.

As empresas, independente do porte, devem dirigir sua atencdo para a busca de um
modelo de gestdo de pessoas que atendam as necessidades mais amplas dos trabalhadores.
Esses, além de responsaveis pela realizacdo das estratégias e operacdes da empresa, Sao co-
construtores da imagem da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentou como o perfil das empresas vencedoras como As Melhores
Empresas para Trabalhar no Brasil é definido pelo Anuéario da Revista Exame — VOCE S/A.
Essas empresas sdo aquelas que oferecem beneficios de primeira linha, remuneracdo
adequada, oportunidades de crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional, aléem de
preocupacdo com a saude e com o bem-estar dos funcionarios. O importante é suprir as
necessidades pessoais e profissionais dos empregados, fazendo com que os mesmos sintam-se
satisfeitos. As empresas, de modo geral, investem na educacdo dos profissionais, com cursos,
palestras e seminarios. 1sso € reflexo da necessidade de méo-de-obra qualificada, equipes de
profissionais capacitados e mais eficientes, possibilitando a empresa se posicionar melhor no
mercado, tornando-se mais competitiva.

As evidéncias encontradas apontam que as praticas de gestdo usadas pelas 150
empresas variam muito e procuram integrar-se aos modelos inovadores propostos por
pesquisadores e consultores que acompanham as mudancas no ambiente empresarial. As
empresas se concentram em um objetivo: fazer com que o funcionario se veja como parte
integrante da mesma. Escolher qual a melhor empresa para se trabalhar é uma questéo dificil,
mas ha um quadro de excelentes empresas no quesito gestdo de pessoas. Cada uma delas
oferece beneficios diferentes a funcionérios com necessidades diferentes. E preciso delinear o
perfil dos empregados com o0s quais se objetiva trabalhar e criar estratégias de gestdo que se
adéqliem aos mesmos.

Para evidenciar se a metodologia e os critérios adotados para selecionar a empresa
aproximam-se dos modelos holisticos para gerenciar pessoas e, assim, contribuir para a
criagdo de significado do trabalho, trés empresas foram analisadas, para comparacdo do
modelo de gestao de pessoas utilizado, conforme o porte. A analise permitiu evidenciar que as
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empresas representantes de grande e pequeno porte aproximam-se mais dos novos modelos
organizacionais e abordagens de gestdo de pessoas. A empresa de médio porte revelou uma
pontuacdo inexpressiva frente as duas outras empresas, 0 que evoca a necessidade de
aprofundar as pesquisas sobre os modelos de gestdo de pessoas adotados por porte.

Ressalta-se também que essas praticas visam ndo sO a preocupacdo real com a
qualidade de vida do funcionario, mas também procura integra-lo a cultura da empresa. Na
tentativa de estabelecer uma equipe de trabalho eficiente, gerando qualidade ao processo
produtivo e, consequentemente, tornando a empresa cada vez mais competitiva no mercado de
trabalho.

A contribuicdo deste trabalho consiste em evidenciar que as melhores empresas para
trabalhar no Brasil, selecionadas conforme os critérios da Revista Exame — VOCE S/A e a
metodologia da FIA aproximam-se dos modelos de gestdo de pessoas inovadores e holisticos
que, por sua vez, podem contribuir com a criacdo de significado do trabalho para os
funcionarios.

Sugere-se, para futuros estudos, a analise de um maior nimero de empresas presentes
no Guia, aprofundando-se na riqueza dos dados qualitativos e quantitativos que a metodologia
proporciona.

REFERENCIAS
BARDIN, L. Analise de contetdo. Lisboa: Edi¢cbes 70, 1979.

HATCH, M.J. The dynamics of organizational culture. The Academy of Management Review.
V.18, N.4, 1993, p. 657-693

CASTRO, J.; KILIMNIK, Z.; SANT’ANNA, A. A Gestdo de Pessoas como Interlocutora
entre Empresa e seus Funcionarios: uma adaptacdo do modelo de Ulrich para um estudo em
instituicdo bancaria federal. Gestao e Planejamento. Salvador: UNIFACS, v. 1, n. 14, p. 43-
53, jul/dez. 2006.

DAVEL, E.; VERGARA, S.C. Gestdo com Pessoas, Subjetividade e Objetividade nas
Organizac0es. In: (org). Gestdo com Pessoas e Subjetividade. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

MACIEL, C.; SILVA, A. Gerenciando Pessoas Utilizando Modelos Holisticos. Revista da
Administracdo Contemporanea/ Associa¢do Nacional dos Programas de Pds-Graduacao
em Administracdo. Rio de Janeiro: ANPAD, v. 12, n. 1, p. 35-58, jan/mar. 2008.

SILVA, A.; JUNQUILHO, G.; CARRIERI, A. Politicas de RH: Instrumentos de Consenso e
Ambiguidade. Revista da Administracdo Contemporénea/ Associacdo Nacional dos
Programas de Pés-Graduacdo em Administracdo. Rio de Janeiro: ANPAD, v. 12, n. 1, p.
11-34, jan/mar. 2008.

TANURE, B.; EVANS, P.; PUCIK, V. A Gestao de Pessoas no Brasil. Virtudes e Pecados
Capitais. Estudos de Casos. 2. Ed. Rio de Janeiro: Elsevier Editora, 2007.

VERGARA, S.C. Métodos de Pesquisa em Administracdo. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

11



\/ll CCRAT CimnAcin An CvAanlAnaia am MActiA A TAarnAlAanin a2N1N

WRZESNIEWSKI, A.; DUTTON, J.E.; DEBEBE, G. Interpesonal sensemaking and the
meaning of work. Research in Organizational Behavior. V.25, p.93-135, 2003.

WOOD, Jr. T. Mudanca Organizacional e Transformagéo da Func¢ao de Recursos Humanos. In:

WOOD, Jr. T (org.) Mudanga Organizacional: aprofundando temas atuais em administragéo
de empresas. S&o Paulo: Atlas, 1995, p.221-242.

1R



