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Sucroalcooleiro

Autoria: Denis Renato de Oliveira, Gilberto Tadeu Shinyashiki

Na medida em que se toma conhecimento do processo de reestruturagdo gerencial e
profissionalizac¢do no setor sucroalcooleiro, surge a necessidade de verificar se novos modelos
de gestdo de RH estdo sendo adotados e se estes realmente suportam o crescimento ¢ mantém
a competitividade das usinas, contribuindo de forma efetiva para a criagdo de valor. Portanto,
objetivou-se identificar os papéis da gestdo de RH de trés usinas do setor sucroalcooleiro do
Estado de Sdao Paulo que se apresentaram como uma das maiores produtoras de agucar e
alcool da regido Centro-Sul do Brasil na safra 2007/08. Para isso realizou-se um estudo
qualitativo de natureza descritiva. As informag¢des de campo foram coletadas por meio de uma
pesquisa survey, com a aplicagdo de questionarios e realizacdo de entrevistas com os gestores
de RH. As analises se basearam no questiondrio traduzido do estudo de Lawler III et al
(2006). Foi realizado um levantamento bibliografico sobre a evolugdo do conceito de RH e as
mudancas ocorridas na fun¢do que permitiram a classificagdo dos seus papéis gerenciais.
Observa-se pelos resultados da pesquisa que as usinas apresentam papéis gerenciais
divergentes, diferenciados apenas pelo nivel de instrug¢do e/ou grau de ado¢do a determinadas
praticas e mesmo as maiores produtoras ainda ndo apresentam estruturas gerenciais totalmente
interdependentes.

1. Introducio

A desregulamentag¢do ocorrida no setor sucroalcooleiro no inicio década de 90
contribuiu para ampliar a eficiéncia e a competitividade do etanol brasileiro no mercado
internacional. Com o fim do controle estatal os produtores tiveram que se adaptar ao livre
mercado e aprender a no mais contar com os grandes incentivos, subsidios e a coordenag@o
do Estado. Destacaram-se neste momento varias iniciativas para aumentar a eficiéncia técnica
da produgdo, reformular a estrutura organizacional das usinas, aperfeicoar os padrdes
tecnologico-gerenciais e buscar maior coordenagao setorial.

Temas gerenciais como planejamento, controle e processo decisério, organizagdo do
trabalho, equipamentos e investimentos, produ¢@o e programacdo, qualifica¢do, treinamento,
responsabilidade socio-ambiental e relacionamento externo ganharam novo destaque e vem
sendo amplamente desenvolvidos, fator extremamente importante para a captacdo de
investimentos financeiros, capital responsavel por suportar o crescimento das usinas e manter
sua competitividade.

De acordo com Shikida et al. (2002), ndo mais existem nas usinas aquelas concepgdes
rigidas de controle administrativo, mas sim, diretrizes trabalhadas e planejadas mediante a
interdependéncia dindmica das estruturas internas associadas as condigdes macroambientais.
Verificam-se novos modelos de gestdo no interior da agroindustria sucroalcooleira que
aumentam a integracdo das areas agricola, industrial e comercial, trazendo importantes efeitos
nas relagdes “a montante” e “a jusante” da cadeia produtiva.

Diante deste cendrio, pergunta-se até que ponto a area de RH ¢é considerada como
elemento estratégico essencial nesse processo de mudanga. Apesar da rapida expansdo do
setor, as usinas possuem conhecimento da importancia de implantar sistemas de gestdo
profissionais na area de RH?

Para melhor avaliar este cendrio e, principalmente, por acreditar que muitas delas
ainda o administram conforme o antigo modelo de departamento de pessoal objetivou-se
identificar os papéis da gestdo de RH de trés usinas do setor sucroalcooleiro do Estado de Sao
Paulo que se apresentaram como uma das maiores produtoras de actcar e alcool da regido
Centro-Sul do Brasil na safra 2007/08.
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2. Evolucio do conceito de RH

E amplamente aceito que o dominio da gestdio de RH como tema em ambos os
curriculos universitarios, sobremaneira no ambiente mundial dos negocios nasceu na América
do Norte entre os anos de 1910 e 1920. Com o passar do tempo, varias denominagdes foram
usadas: gestdo dos empregados, gestdo do trabalho, administragdo pessoal, relacdes de
trabalho, relacdes industriais, gestdo das relagdes industriais e relagdes dos empregados. No
entanto, o termo atual, gestdo de recursos humanos, s6 foi introduzido por volta da década de
1950 (KAUFMAN, 2002).

Drucker' (1954 apud Marciano, 1995, p. 1) foi o responsavel pela invengdo deste
termo, referenciando os trabalhadores como recursos humanos que possuiam uma qualidade
individual que os distinguia dos demais recursos organizacionais: "a habilidade de coordenar,
integrar, julgar e imaginar”. De acordo com Strauss (2001) o termo foi primeiramente
utilizado como substituto na literatura quando Charles Myers, Paul Pigors e F. Malm
“renomearam sua pesquisa adotando esta nova expressdo. J4 Kaufman (2002) ressalta que,
somente no final da década de 1980, a expressao foi definitivamente consolidada.

Dulebohn ef al ™ (1995 apud Kaufman, 2002, p.965) relata que:

[...] a conotagdo do termo gestdo de RH é distinta de administragcdo
do pessoal das seguintes maneiras. Em primeiro lugar, a gestdo de
pessoal implica em RH como gastos, indica uma énfase
organizacional em ativos humanos. Em segundo lugar, administracdo
do pessoal significa um grupo administrativo de funcoes de RH
discretas, além da manutencdo de atividades reativas, passivas e
secundarias para as outras fungdes empresariais. Mas, por outro
lado, a gestdo de RH indica uma atitude pro-ativa, uma integragdo de
todas as funcoes de RH e um reforco para sua expansdo, seu
posicionamento e sua Importdncia estratégica dentro das
organizagoes.

A passagem transcrita confirma as constantes batalhas enfrentadas pela fungdo de RH
para justificar a sua importancia estratégica dentro das organizag¢des. Contudo, no que se
refere as caracteristicas sociais e culturais de cada época, seu desenvolvimento foi marcado,
ao longo da histodria, pelo atendimento de um conjunto de necessidades empresarias, que se
renova a partir de constatagdes de mudanga, sempre exigindo novas adequacdes gerenciais
(STEWART, 1996).

Acompanhar o processo que determinou estas adogdes terminologicas ¢ também
acompanhar as novas perspectivas sobre a sua filosofia e conceitualizagdo. Desta forma,
busca-se sistematizar as idéias acerca das mudangas no ambito das relagdes de trabalho para
que se possa compreender as politicas organizacionais adotadas para geri-las. Milkovich e
Boudreau (2000) estruturam esta evolugdo em quatro fases, conforme se observa na Figura 1.

Ja Fischer (1998) subdivide o processo evolutivo da gestdo de RH em quatro modelos:
1. Modelo de gestdo como departamento de pessoal (Revolugdo industrial-Década de 20); 2.
Modelos de gestdo do comportamento humano (Década de 20-60); 3. Modelo estratégico de
gestdo de pessoas (Década de 70-80); 4. Modelo competitivo de gestdo de pessoas (Década de
90-Dias atuais).

Meshoulam (1984, p.24-38), em sua dissertagcdo de mestrado, “Um modelo de
desenvolvimento para gestdo estratégica de recursos humanos”, explica esta evolugdo de RH
por meio a construgdo de blocos histdricos, ressaltando a importancia de se considerar cada
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etapa, interdependente, determinante da etapa subseqiiente. O crescimento e desenvolvimento
das atividades de RH, com o passar do tempo, agregou novas experiéncias, conhecimentos e
habilidades para sua existéncia, objetivando, principalmente, responder as necessidades de
mudanga organizacional (Quadro 1).

PERIODO FATOS / ACONTECIMENTOS

Realizar os atividades de manutengdo era a principal funcdo. O servico consistia basica-

Antes de 1920 mente em admitir, demitr & supervisionar funciondrios;

Criac@o dos Departamentos de Pessoal em funcdo da escassez de mao-de-obra, o desen-

Década de 1920 volvimento de testes psicoldgicos e os estudos cientificos do frabalho.

Surgimento dos sindicatos que provocou a preocupacao por novas especializagoes, desta

Década de 1930 vez em negociagdes frabalhistas;

Presscio por produgdes maiores fez com que houvesse uma busca maior por selecdo, treina-
mento e distribuicdo das pessoas nas organizacoes;

Segunda Guerra
Mundia

Inicio da As restricdes por aumentos salariais foi um fator essencial para o surgimento dos beneficios
Guerra Fria “indiretos” como uma nova especialidade;

O fortalecimento do sindicato e das relagdes de trabalhistas levou os empregadores a bus-
carem novas formas de organizar o relacionamento com seus empregados, criando-se en-
tGo os planos de carreira, recompensas por antiguidade ou fempo de servico e relacoes
confratuais de emprego mais complexas. Nesse mesmo momento, as avaliacoes de de-
sempenho, o julgamento de meéritos e outras regras burocrdticas geraram uma forte de-
manda por especialistas de RH.

Década de 50

Mudanca do enfoque, de relacoes frabalhistos para gestdo de pessoal. Com a criagdo da
maior parte das leis nesse periodo foi necessdrio um profissional que soubesse interpretd-las
e implantd-las. O RH passou entdo a ser um conjunto integrado de atividades projetadas pa-
ra ajudar os empregados e a organizacdo a afingirem seus objetivos.

Década de 60
e70

As pressdes econdmicas por competiividade provocaram mudancas também na adminis-
frago de RH, que frouxe 0 modelo de envolvimento dos empregados por meio do enrique-

. cimento de funcdes, frabalho em equipes, conficbilidade e objetivos mUtuos. Tudo isso foi
Década de 80 ;

apoiado por um processo cuidadoso de selecdo, emprego estavel, comprometimento com
a oferta de oportunidades de desenvolvimento, incentivos salariais, beneficios flexiveis e co-
municacdo extensiva. Mas para isso eram exigidos dos funciondrios maiores responsabilida-
des e riscos nas relacoes de emprego (filosofia mais independente)

e 90

Modelos radicais tém surgido com maior freqiiéncia, como a prépria reengenharia. Os pro-
Dias atuais cessos, hoje, se movem em fungdo de equipes flexiveis e se foma necessario fazer reformu-
lagées gerais em atividades como selecdo, recompensa, freinamento e comunicagéo.

Il Modelo Industrial Il Modelo de Investimento [ Modelo de Envolvimento Modelo de Alta flexibilidade

Figura 1. Evolugdo de RH: do modelo industrial ao modelo de alta flexibilidade.
Fonte: Baseado em Milkovich e Boudreau, 2000, p.500-502.

Meshoulam (1984, p.24-38), em sua dissertagdo de mestrado, “Um modelo de
desenvolvimento para gestdo estratégica de recursos humanos”, explica esta evolugdo de RH
por meio a construgdo de blocos histdricos, ressaltando a importancia de se considerar cada
etapa, interdependente, determinante da etapa subseqiiente. O crescimento e desenvolvimento
das atividades de RH, com o passar do tempo, agregou novas experiéncias, conhecimentos e
habilidades para sua existéncia, objetivando, principalmente, responder as necessidades de
mudanga organizacional (Quadro 1).
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Diversas sdo as abordagens para o estudo evolutivo de RH e, conforme aponta Fleury
e Fischer (1992), esses tipos de abordagens preliminares mostram os caminhos de analise para
algumas indaga¢des fundamentais: as mudangas no cendrio politico-econdmico propiciam a
emergéncia de novos padrdes de relagdes de trabalho? As organizac¢des estdo adotando
politicas de gestdo de pessoas que atendem a tais mudangas? Estas repercutem sobre as
relacdes de poder entre categorias no interior das organizagdes? Estas politicas obedecem a
algum padréo técnico ou politico que pode ser identificado como tragco comum de mudanga?

ESTAGIOS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

* Estégio caracterizado pelo empreendedorismo, gestao do fundador, informdlidade e  limitagoes
de produtos e mercados. Neste estagio o foco estd na manutengdo e adminisiragdo de registros,
1. INICIAL atualizagdo de arquivos, controle de férias e absenteismo. O proprietdrio mantém o controle do
processo de tomada de decisdo sobre fodas as questoes de pessoal, como determinantes de re-
muneragao, tipos de recompensa e permissoes para férias.

Estagio caracterizado pela gestdo da estrutura, especialzacdo técnica, dindmica de cres-
cimento, expansao da linha de produtos e mercados e adigdo do aspecto formal na estrutura, nos
processos € nas relacoes humaonas. Mais atencdo serd dada para a contratacdo de
profissionais qualificados e os investimentos serdo feitos, também, nas sub-funcdes de compensa-
cao/beneficios e freinamento (foco na manutencdo das habilidades para o crescimento da forca
de trabalho e mudangas tecnoldgicas). Neste estagio a competicdo por recursos infemnos serd o ini-
cio da sensibilizagdo da geréncia para a contribuicdo de RH.

2. CRESCIMENTO

FUNCIONAL

Estagio caracterizado pela gestdo profissional, recursos escassos, esfrutura corporativa, novas agui-
sicoes e diversificagdo da linha de produtos com inser¢do intemacional. Ressalta-se neste estagio
que a fun¢ao de RH cresce rapidamente em fung@o das mudangas e necessidades organizacio-
3. CRESCIMENTO nais. A competicao por recursos € algo infenso e a gestdo, neste ponto, vai estar mais consciente

CONTROLADO dos programas de RH, mas estardo fambém mais frustrados pelo custo e pela incerteza de retomo
do investimento. Mensurar e controlar as atividades é foco deste estdgio. Outra caracteristica é a
melhoria e o investimento em tecnologia de informacao para aperfeicoamento do ferramental a-
naliico (métodos estatisticos).

Desenvolve-se por meio da coordenagdo em unidades auténomas.Estagio caracterizado pelo gran-
famanho das organizagdes, estruturados por grupos semi-auténomos ou grupos e divisdes por produ-
tos. A organizagdo frabalha da descentralizagdo de suas operacoes e centralizacdo de suas estraté-
gias. Tem foco no planejomento, sisternas e integracdo de suas atividades. O planejamento das sub-
fungdes de RH € caracteristico deste estdgio. H& 0 aumento de interesse em conhecer o comporta-
mento e perfil dos funciondrios , as variagoes e disponibiidades para identificar objetivos e propor so-
lucoes para eles.

4. INTEGRAGAO

FUNCIONAL

Estégio caracterizado pela colabora¢do da eduipe de trabalho Este estdgio se denomina como
uma fung@o que vai além das suas proprias fronteiras; ird integrar a sua direcdo com as outras
partes da organizagdo, e serd um parceiro com as mesmas responsabiidades (iguais) no proces-
so decisorio. A funcdo de RH serd plenamente integrada no negdcio, e ndo percebida como
uma entidade de servigo isolada.

5. INTEGRAGAO DE
FUNGOES CRUZADAS

Quadro 1. Histérico de crescimento e desenvolvimento de RH.
Fonte: Baseado em Meshoulam, 1984, p.38-58.

3. Classificacdo dos papéis gerenciais de RH

Para uma melhor compreensdo do papel de RH nas organizagdes ¢ importante
entender como as empresas estdio mudando e as tendéncias que estdo fazendo com que as
mudangas ocorram (DESSLER, 2003). Aparentemente, o questionamento que Ulrich (1998)
faz no inicio de sua obra traduz esta preocupagdo: as empresas que desejam ser competitivas
ja identificaram os desafios organizacionais a serem considerados por seus gestores?

O RH dispde de um enorme potencial para melhorias ¢ uma formidavel oportunidade
para as mudangas, mas como transformar a area de mero agente passivo para agente ativo e de
mero agente reativo para agente proativo? Para Bohlander et a/ (2003) competir por meio de
pessoas € apenas um suporte as acdes gerenciais. A gestdo de RH verdadeira deve ajudar a
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mesclar varios aspectos no gerenciamento organizacional, equilibrando suas forgas para
atender as diversas demandas competitivas.

De acordo com Lawler III et al (2006) a competi¢do global, a tecnologia da
informagdo, os novos conhecimentos, o aumento da qualificagdo profissional e uma série de
outras modificagdes no ambiente empresarial estdo obrigando as organiza¢des a avaliar,
constantemente, suas operagdes. As empresas estdo adotando novas tecnologias, mudando
suas estruturas e melhorando seus processos de trabalho para responder a demanda e as
necessidades de sua base de clientes.

Uma das tarefas fundamentais dos profissionais de RH ¢ avaliar as mudang¢as nos
meios econdmico-social, tecnologico e politico para elaborar estratégias de crescimento na
empresa. Dentro desta perspectiva, a tendéncia vem sendo a consolidagdo do conhecimento
como uma das principais fontes geradoras de vantagens competitivas, em razdo,
principalmente, das fortes pressdes por diferenciacdo (BECKER et al, 2001).

Sendo assim, a gestdo do capital humano deve ser uma parte importante da estratégia
de qualquer corporacdo. O papel desempenhado pelo RH, com foco tradicionalmente
administrativo e profissional, dedicado apenas ao gerenciamento de beneficios e de atividades
rotineiras, como folha de pagamentos e outras fun¢des operacionais, vem passando de uma
simples fun¢do de manuten¢do dos registros para uma reconhecida posicdo de parceira
estratégica (FERRIS; JUDGE, 1991).

Tendo como base o estudo evolutivo da funcdo e as perspectivas de mudanga ¢
desafios competitivos enfrentados pela area, Lawler III et al (2006) desenvolveu uma linha de
pensamento para descrever quais papéis o RH desempenha nas organizagdes: 1. Papel usual
da gestdo de RH, voltado para o atendimento das necessidades de controle e custo e
cumprimento dos objetivos e planejamento; 2. Papel de parceria de negocios, que enfatiza a
flexibilidade na execucdo das tarefas, desenvolvimento pessoal e organizacional em
consonancia e redesenho das capacidades e competéncias; e 3. Papel de parceria
estratégica, que permite que o RH participe da formulacdo e implementagcdo da estratégia
empresarial (Quadro 2).

Como se pode verificar, a area de RH é muito sensivel as mudangas que ocorrem no
ambiente, mas serd que, apenas por isso, ela deveria ser considerada estratégica? Somente
pelo fato das pessoas serem, hoje, fundamentais na busca de vantagem competitiva ¢ na
criacdo de valor ja leva a uma concepcao de administracdo estratégica de RH? Truss e Gratton
(1994, p.663) definem a administragdo estratégica de RH como “a unido da administra¢do de
recursos humanos com as metas e objetivos estratégicos para melhorar o desempenho da
empresa e desenvolver culturas organizacionais que encorajam a inovagao e flexibilidade”.

Guest e Hoque (1994) advertem que as estratégias do negocio e as politicas de pessoal
devem estar integradas entre si e os valores dos gerentes de linha devem estar suficientemente
alinhados com a filosofia de pessoal para assegurar a implementagdo do sistema de gestdo de
RH estratégico. Isto significa dizer que a fun¢do de RH assume a responsabilidade pela
formulagdo e implementag@o das estratégias da empresa (YOUNDT et al, 1996). Se o foco da
estratégia corporativa é criar vantagem competitiva sustentavel, o da estratégia de RH ¢
igualmente nitido e consiste em maximizar a contribui¢do do capital humano para o mesmo
objetivo, gerar valor para os stakeholders.

Para ser um parceiro estratégico, os executivos precisam ter conhecimento das
estratégias de negocios, desenho ¢ mudanga organizacional e precisam saber como integrar as
praticas de RH a estas estratégias para que possam suportar os desenhos organizacionais. O
futuro da funcdo de RH nas organizacdes ¢ incerto. Efetivamente, deparando-se com essas
mudangas, RH tem que focar em quanto ele pode agregar de valor na empresa e quais os
resultados que isso pode gerar (LAWLER 111 ef al, 2006).
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PAPEL DE GESTAO DE RH

+ Orientagdo para os negocios;

sklbutes + Semvicos prestados expressos em resultados ou produtos.

Constiuir capacidade de gerenciamento de desempenho;

Desenvolver gesfores: associar as competéncias profissionais exigidas e a progressdo na carreira;
PROCESSOS Planejamento sucessério;

Reforcar capacidade de mudanca organizacional;

Construir uma ampla rede organizacional de RH.

PLANEJAMENTO * RH (e fodas as outras funcoes) inspecionam o plano de negécios, as contribuicdes de RH podem ser
inseridas no processo de planejamento.

PAPEL DE PARCEIRO DE NEGOCIOS

* Alinha gerencial possui © RH como parte essencial;
OBJETIVOS » O RH e membro infegrante da equipe de gestao;
* Acultura da empresa evolui para adequar-se a estratégia e visgo.

Organizar o RH de forma flexivel em fomo do frabalho a ser realizado (programas e projetos, terceiri-
zagao);

PROCESSOS Focar no desenvolvimento das pessoas e organizagdo (roteiros, times, desenho organizacional);
Alavancar competéncias, gerenciar ligagoes de aprendizagem, construir capacidade de redesenho
do frabalho organizacional.

PLANEJAMENTO « Componente infegrante do planejarmento estratégico e de negdcios pela equipe gerencial.

PAPEL DE PARCEIRO ESTRATEGICO

+ O RH exerce a maior influéncia na estratégia de negécios;

eanies + O sistema de RH conduzem o desempenho organizacional.

Auto-servico dos frabalhos fransacionais;
Terceirizacao de frabalhos transacionais;

Gesta hecimento;
PROCESSOS estdo do conhecimel

Foco no desenvolvimento organizacional;
Gestao da mudanca;
Gesfdo de RH vinculada & estratégia de negdcios.

PLANEJAMENTO + RH & a chave de contribuicdo para o planejamento estratégico e gestao das mudancas.

Quadro 2. Papéis da gestdo de RH.
Fonte: Baseado em Lawler III ez al, 2006, p.3.

4. Procedimentos Metodologicos

O presente trabalho propos-se a identificar os papéis da gestdo de RH de trés usinas do
setor sucroalcooleiro do Estado de Sao Paulo que se apresentaram como uma das maiores
produtoras de agucar e alcool da regido Centro-Sul do Brasil na safra 2007/08 segundo dados
divulgados pela UNICA (2008). Adotou-se, portanto, um estudo de carater qualitativo com
natureza descritiva. Para Martins (2006) este tipo de avaliacdo é caracterizado pela descrig@o,
compreensdo e interpretacdo de fatos. Ja para Selltiz et al (1965), seu planejamento precisa
ser suficientemente flexivel, de modo a permitir a considerag@o de diferentes aspectos acerca
de um mesmo fenémeno.
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Gil (2002) argumenta que este tipo de pesquisa possui como objetivo primordial o
relato das caracteristicas de determinada populagdo/fendomeno ou, entdo, o estabelecimento
das relagdes entre as variaveis para melhor entendimento do problema. Desta forma, utilizou-
se 0 método de multiplos casos, que Segundo Yin (2005) ¢ adequado para as situacdes em que
se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os acontecimentos e¢ quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real.

Para Martins (2006) o método do estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que
pesquisa fendmenos dentro de seu proprio contexto (pesquisa naturalistica), onde o
pesquisador ndo tem controle sobre eventos e varidveis, ou seja, busca apenas apreender a
totalidade de uma situacdo, compreendé-la e interpreta-la para criativamente descrever a
complexidade de um objeto delimitado, o que contribui de forma relevante para o
desenvolvimento de estudos investigativos.

As informacdes de campo foram coletadas por meio de uma pesquisa survey
(aplicagdo de questionarios e realizacdo de entrevistas com os gestores de RH das usinas). As
praticas de RH utilizadas para analise foram abordadas mediante a consideracdo de trés segdes
presentes no questionario traduzido do estudo de Lawler III ez a/ (2006), professor da Marshal
School of Business — Southern California University: os recursos humanos que compdem a
organizagdo, as iniciativas estratégicas organizacionais e as mudancas nas fun¢des de RH.

Estas se¢des apresentaram oito temas centrais que foram focos de analise: o papel do
RH e suas atividades, as decisdes para recursos/talentos, o desenho da fungio, a terceirizag@o,
a tecnologia da informacdo, os processos de analises e métricas, as habilidades de recursos
humanos e, por tltimo, a efetividade da area.

Por fim, para interpretar os dados utilizou-se a analise de contetdo. Freitas e Janissek
(2000) afirmam que a técnica de analise de contetido permite o aprofundamento dos
significados das acgdes e relagdes humanas, permite ir além do que se tem como resultado
claro e manifesto, pdde-se obter por inferéncia até¢ mesmo aquilo que o entrevistado deixou
subentendido.

5. Analise dos resultados
5.1 Descri¢do dos casos

Ao deparar com as informagdes obtidas dos questionarios devidamente tabulados e das
entrevistas transcritas pode-se identificar caracteristicas, que em certos aspectos diferenciam
as organizagdes uma das outras, especialmente pelo nivel de conhecimento de RH e/ou grau
de ado¢@o de determinadas praticas. Quando foram consideradas algumas particularidades
organizacionais se tornou possivel compreender melhor a realidade da gestdo de RH do setor
sucroalcooleiro. No Quadro 3 seguem as analises descritivas e comparativas dos trés casos
selecionados.

USINA DESCRICAO

e 61 anos de atuagdo no mercado;

e 3800 funcionarios;

Compde um grupo de 7 usinas, no entanto, ha 3 unidades administrativas com processos gerenciais
independentes, inclusive esta unidade;

Capacidade de moagem: 3,8 milhdes de toneladas;

Faturamento de R$206 milhdes na safra 2007/08;

Produgdo: 207 toneladas de agucar e 156 mil litros de alcool (anidro e hidratado).

Quadro de RH com 66 funcionarios.

USINA A
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e 77 anos de atuagdo no mercado;
5000 funcionarios;

e O grupo de 4 usinas é coordenador por esta unidade (centro de servigos compartilhados);
USINA B e (Capacidade de moagem: 8,8 milhGes de toneladas;

e Faturamento de R$310 milhdes na safra 2007/08;

e Produgdo: 187 toneladas de aglcar e 209 mil litros de alcool (anidro e hidratado).

e Quadro de RH com 35 funcionarios.

e 71 anos de atuagdo no mercado;

e 8600 funcionarios;

e O grupo de 3 usinas é coordenador por esta unidade (centro de servigos compartilhados) e 1
USINA C escritério administrativo em Sdo Paulo;

Capacidade de moagem: 10,3 milhGes de toneladas;

Faturamento de RS500 milhdes na safra 2007/08;

Produgédo: 331 toneladas de agucar e 366 mil litros de alcool (anidro e hidratado).
Quadro de RH com 20 funcionarios

Quadro 3. Descri¢do das usinas.

Para identificar o papel de gestdo que o RH desempenha ¢ necessario compreender as
iniciativas estratégicas e as politicas e praticas adotadas por cada usina. Isto possibilita
analisar as diferen¢as e semelhancgas entre cada uma delas. Sendo assim, fez-se uma descri¢éo
das praticas de gestdo de RH destas usinas considerando o grau de importancia dado a cada
atividade proposta pelo estudo de Lawler I1I ez al (2006).

O procedimento para a descri¢ao destes casos obedeceu a seguinte estrutura: i) foram
selecionados os dados respondidos pertinentes a cada secdo do questionario (estrutura de
analise semelhante a Lawler III ez al, 2006) e depois acrescentadas as informagdes obtidas na
entrevista com o gestor de RH; ii) foram descritas as usinas; e iii) foram apontadas
semelhancas e diferengas entre a gestdo de RH das usinas. Cabe ressaltar que os respondentes
dos questionarios e os participantes das entrevistas foram os mesmos em cada usina.

5.2 Iniciativas estratégicas

Os recursos humanos organizacionais estdo inseridos em um ambiente organizacional
tdo turbulento quanto o ambiente competitivo do proprio mercado onde as usinas se
encontram. Isso mostra a grande necessidade, hoje, das empresas proporem novas iniciativas
estratégicas que possam mudar sua competéncia, o0 modo como o RH € gerenciado, suas
expectativas e as relagdes com seus empregados. O Quadro 4 mostra o foco estratégico das
usinas estudadas.

As similaridades observadas nos trés casos referem-se as iniciativas voltadas para a
lideranga em custos (desempenho organizacional), para a qualidade (qualidade e velocidade) e
para as estratégias de capital humano para obtencdo de vantagem competitiva (estratégias
baseadas em conhecimento). No entanto, destacam-se também, grandes diferengas entre elas:

* A usina A se volta para as atividades estratégicas percebidas como extremamente

importantes para a empresa, ou seja, possui um processo de transformacio mais

especifico e com baixa complexidade, concentrado em apenas duas iniciativas;

* Nas usinas B e C os processos de mudanca organizacional se apresentam

respectivamente, com média e alta complexidade, pois sao relacionadas diversas

iniciativas estratégicas importantes (8 ¢ 11);

* A usina C possui e precisa de um maior esfor¢o no atendimento das necessidades

estratégicas organizacionais, haja vista a maior relagdo entre o numero de empregados

supervisionados por cada funcionario de RH, o que néo ocorre nas usinas A e B. Isso
sem considerar a maior complexidade (niumero de iniciativas estratégicas).
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Portanto, pode-se destacar em um primeiro momento um maior envolvimento das
usinas B e C com estratégias mais modernas tendo em vista sua complexidade.

_USINA  FOCOESTRATEGICO CARACTERISTICAS GERENCIAIS
e Foco restrito de atuagdo estratégica;
o @R Gy e Direcdo tem foco restrito de cgbranga do RH, voltado
USINA A . apenas para os resultados obtidos;
e Desempenho organizacional. . . S -
e Baixa complexidade: 6 iniciativas estratégicas;
e 58 empregados /funciondrio de RH.
e Estratégia baseada em informacao; e Ndo possui especificidade estratégica de atuacdo
e Estratégia baseada em conhecimento; e Direcdo tem foco amplo de cobranga do RH, voltado
USINA B e Core-business; para os resultados obtidos e desenvolvimento
e Desempenho organizacional; (Planejamento Estratégico);
e Qualidade e velocidade; e Meédia complexidade: 8 iniciativas estratégicas;
e (Crescimento. e 143 empregados / funcionério de RH.
e Meédia especificidade estratégica de atuagdo;
e Estratégia baseada em conhecimento; e Direcdo tem foco médio de cobranga do RH, voltado
USINAC | e Estratégia baseada em informacao; para os resultados obtidos e desenvolvimento;
e Desempenho organizacional. e Alta complexidade: 11 iniciativas estratégicas;
e 430 empregados / funcionario de RH.

Quadro 4. Diferengas entre o foco estratégico das usinas.
5.3 O papel de RH e suas atividades

O foco deste topico estd vinculado ao aprendizado, ou seja, seu maior objetivo ¢
aprender em que extens@o a fungdo de RH esta se tornando um parceiro estratégico, se esta é
uma realidade para as usinas estudadas e para o setor sucroalcooleiro em geral e qual desenho
organizacional das praticas de RH estd associado a esta parceria estratégica. Por causa da
dinamicidade do ambiente dos negdcios € razoavel e natural esperar que a énfase da funcio de
RH em meio a uma variedade de papéis e atividades tenha mudado.

O interesse reside em descobrir, se o aumento de atengdo dado aos servigos
estratégicos, como o desenho e desenvolvimento organizacional, estd afetando a percepgdo de
efetividade da fungdo de RH. Quanto tem aumentado ou diminuido a atencdo dada as
atividades tradicionais de RH: planejamento, compensacdo, recrutamento, sele¢do e sistemas
de informacdo de RH? Afinal, o RH esté trabalhando de modo mais estratégico ou ndo?

UsinaA Usina B UsinaC UsinaA UsinaB UsinaC

PERIODO 5-7 ANOS ATRAS ATUALMENTE
Administracao de contrato ( 40%) - 15% (30%) 10% 10% <\.._ 2099
Auditoria/Controladoria _ 30% 30% 30% 30% 15% 20%

Provisiio dos servicos de RH - 1o% Lﬁ’% 10% 10% | 25% 10%

Desenvolvimento de sistemas e priticas de RH % | 10% | 20% | 20% N 30%
Parceria estratégica do relacionamento 10% !_ 5% L"”Q LE’O’Q \_ E% \.._20’9

Figura 2. Porcentagem de tempo gasto com as atividades de RH nas usinas nos ultimos anos.

Quando se visualiza a Figura 2, observa-se uma forte diminui¢ao do tempo gasto com
as atividades de administragdo de contratos, ndo pelo fato de haver um processo de
terceirizagdo forte, porque isso ndo acontece de forma considerdvel em nenhuma empresa,
mas sim, pela necessidade de dedicacdo maior as atividades de parceria estratégica e
desenvolvimento de sistemas e praticas de RH, grandemente aumentadas.
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Nota-se também, que ha algumas inconsisténcias entre as informagdes passadas pelos
gestores das usinas. O aumento no tempo gasto pelo RH nas atividades de parceria estratégica
da usina A para atender apenas dois focos estratégicos: qualidade e velocidade e desempenho
organizacional (Quadro 4) é maior que o tempo gasto pelas outras duas usinas, B e C, que
possuem iniciativas estratégicas mais complexas e aumentaram seu gasto em apenas 10%.

Pode-se questionar, também, se realmente seria possivel que a usina B apresentasse a
5-7 anos atras apenas 15% de todo seu tempo gasto com as atividades transacionais do RH?
De certa forma, esta foi a Gnica usina que ndo apresentou mudancas no quadro gerencial de
RH no periodo analisado, o que ocorreu com a usina A ¢ C (2005 e 2006, respectivamente).
Outra questdo curiosa se trata do maior tempo gasto com atividades de desenvolvimento que
com atividades de provisao dos servigos de RH nos trés casos.

J& quando se compara os dados do Quadro 5 pode-se visualizar algumas mudangas
comuns que estdo acontecendo no foco das atividades de RH das usinas nos ultimos 5-7 anos:
sistemas de informagdo de RH, acdes afirmativas, registros de pessoas empregadas,
compensagdo, planejamento de RH, planejamento estratégico e desenvolvimento
organizacional (os trés ultimos itens estdo relacionados a orientagdo estratégica do RH na
usina e correspondem ao critério desenho e desenvolvimento).

USINA FOCIO .DAS ATIVIDADES CARACTERISTICAS GERENCIAIS
(ultimos 5-7 anos)

e Desenho e desenvolvimento; e Maior abertura de espago para as organizagdes
USINAA | ° Meétricas; sindicais e necessidade de mensuragdo dos
e Sistemas de informagdo em RH; resultados financeiros de RH;
e Relagdes sindicais. e Inconsisténcia: desenho e desenvolvimento.
e Mudanga estrutural em RH e elaboragdo do
. lanejamento estratégico; criagao e
e Desenho e desenvolvimento; P ) . - 8Ico; . ¢
= - desenvolvimento  interno  dos  sistemas de
e Compensacdo e beneficios; . . . -
USINA B N informacdo (personalizados); avaliacdo de
e Recrutamento e selegdo; . L
. ) " desempenho por meio de indicadores;
e Sistemas de informagdo em RH. . R = R
profissionalizacdo da selegdo e equalizagdo de cargos
e salarios.
. e Politicas de remuneragdo variavel, maior processo de
e Desenho e desenvolvimento; ; - K e
~ - aproximacdo, relacionamento e negociagdo sindical e
e Compensagdo e beneficios; o s
USINA C R R - o suporte para concretizagdo da estratégia;
e Sistemas de informagdo em RH; Ca . i
. e Inconsisténcia: desenvolvimento dos empregados e
e Relagdes sindicais. .
treinamento.

Quadro 5. Foco das atividades de RH nas usinas nos tltimos 5-7 anos.

Sendo assim, uma atividade em particular chama atengfo: a recente e cada vez mais
comum, pratica de insercdo das acdes afirmativas nas atividades principais do RH das
organizagdes em geral. Todas as usinas atribuem uma mudanga grande no foco das atividades
voltadas para concessdo de oportunidades a menores aprendizes e portadores de necessidades
especiais.

Por ultimo faz-se mengdo aos aspectos legais e regulatdrios, com destaque para o
registro de pessoas empregadas. Mesmo apesar da grande diminui¢do na porcentagem de
tempo gasto com a execu¢@o destas atividades de RH nos ultimos 5-7 anos, todas as usinas
permaneceram com o mesmo nivel de atenc@o ou foco.

Contudo, ¢ importante destacar as duas grandes inconsisténcias quando comparadas as
respostas dos questiondrios e discursos dos gestores. A primeira se refere a grande
importancia atribuida pelo gestor da usina A ao desenho e desenvolvimento, que nio reflete o
foco estratégico organizacional ¢ em nenhum momento ¢é identificada em suas caracteristicas
gerenciais. A segunda relata uma baixa mudanca de foco nas atividades relacionadas ao
desenvolvimento dos funcionarios da usina C, o que ndo confirma a declaragcdo do gestor de
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RH: “ha uma alta orientagcdo para as atividades de desenvolvimento dos funciondrios, um
dos elementos estratégicos mais importantes no processo de crescimento da usina”.

O Quadro 6 mostra em quais atividades estratégicas o RH ¢ mais atuante. Desta forma,
quando se compara os dados percebem-se grandes diferencgas na atuacdo do RH nas atividades
estratégicas das usinas estudadas.

Pode-se perceber que a usina A possui um departamento de RH atuante, no entanto,
quando se confronta alguns dados, como o caso da falta de percepcdo e flexibilidade dos
lideres do negdcio para integragdo do RH nas atividades estratégicas, ha apenas uma
caracterizacdo do discurso e ndo da pratica gerencial. Mesmo assim, ndo se pode dizer que o
RH nao atua nas atividades estratégicas, ela o faz, porém com menor intensidade; apenas
quando chamada para isso.

J& quando se analisa a usina B, pode-se descrever uma atividade voltada para a
parceria estratégica pratica, pois varias mudangas sdo realizadas, formuladas, gerenciadas pela
area. A usina C também atua em algumas atividades estratégicas, como no processo de
condugdo de mudangas. Esta atividade caracteriza o esfor¢o de implantacdo, que fica a critério
da area apos a formulacdo ou desenvolvimento da estratégia. O detalhe importante: a empresa
participa apenas quando a diretoria permite.

ATUACAO DO RH NAS ATIVIDADES
ESTRATEGICAS

CRITERIOS UTILIZADOS PARA CLASSIFICACAO

e Foco inciviente ou nenhum foco na e Participagdo condicionada a necessidade e
USINA A ~ P . .. flexibilidade dos lideres do negdcio (grande
construgdo de uma parceria estratégica. L
limitagdo).
USINA B e Foco de moderado a alto na construgdo de | ¢ Mudangas sdo propostas, gerenciadas e
uma parceria estratégica. implementadas pela drea de RH.
e Foco diretamente voltado para a parceria de . ~ . ~
. . . L L. e Ajuda na condugdo e implantagdo dos processos
USINA C negacios (suporte as atividades estratégicas
R de mudanca.
organizacionais).

Quadro 6. Atuagdo do RH nas atividades estratégicas organizacionais.

O Quadro 7 mostra as atividades estratégicas do RH atualmente. O que se pode notar ¢
um moderado foco nas atividades de manuten¢@o do banco de dados estratégicos de talentos.
Nas demais atividades sdo apresentadas muitas diferencas. A usina A possui um foco
estratégico voltado para o suporte de RH a diretoria no processo de tomada de decisio e
mudanga, na usina B se destaca a estratégia de capital humano integrada a estratégia de
negocios e na usina C encontra-se um foco estratégico direcionado para o suporte, gestdo e

condugdo das mudancas organizacionais.

USINA ATIVIDADES ESTRATEGICAS DE RH CARACTERISTICAS GERENCIAIS
e Proporciona suporte analitico para as | e Fungdo gerencial em que prevalece as atividades
USINA A tomadas de decisdo de negocios e de gestdo tradicional voltadas especificamente
proporciona dados de RH para suporte a para apresentagdo de resultados e negociagdes
gestdo das mudangas. sindicais.
e Programa de desenvolvimento gerencial e de
USINA B e A estratégia de capital humano é integrada a lideranga que incluiu as atividades de
estratégia de negdcios. alinhamento cultural e estratégico
organizacional.
e Proporciona dados de RH para suporte a
gestdo das mudangas, conduz processos de “Ndo ha uma participacdo do RH nas atividades
USINA C mudanga e toma decisGes sobre gestdo do de formulagdo estratégica, apenas nas agdes
capital humano baseado em informacdes, tomadas pelo RH para sua concretizagao”
dados objetivos.

Quadro 7. Atividades estratégicas de RH nas usinas.

11
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O Quadro 7 apresenta um exame das mudangas, ou seja, busca analisar que caminho
vem sendo seguido na organiza¢do das fun¢des de RH para aumentar o valor que elas
proporcionam. O desenho das fungdes de RH nas usinas opera, atualmente, em grande
extensdo, voltado para as atividades de eficiéncia dos recursos e, a maior importancia para o
futuro estd pautada no desenvolvimento cada vez mais intenso destas mesmas atividades.

O grande destaque estd na composicdo das atividades realizadas pela equipe de
servicos da usina B, que considerada uma grande participagdo de outros departamentos
funcionais no desenvolvimento dos sistemas e politicas de RH. Além disso, ha em moderada
extensdo, apoio do RH nos negocios e reconhecimento da expertise proporcionada pelo
processo de terceirizagdo.

Nota-se também baixo interesse em as atividades de desenvolvimento dos talentos,
que se apresenta pequena extensdo nas usinas A e B e ndo possui perspectiva futura, com
excec¢do da usina C, que planeja contratar profissionais seniores de fora da organizagdo.

FUNC@ES DE RH FUNGOES DE RH
USINA . A
(atual) (importancia para o futuro)
L]
ungdes de RH direcionadas em enorme extensdo | e
USINA A A . Ca s
para eficiéncia dos recursos (baixo custo dos ficiéncia de recursos e descentralizagdo
servigos de RH).
L]
L]
4) RH : i i
USINA B ungoes de. E)asead:?\s‘:am.eques de servicos, quipe de servicos em RH e eficiéncia de
descentralizagdo, eficiéncia de recursos e
. . - recursos
tecnologia da informagdo.
L]
L]
ungdes de RH baseadas enormemente nas . . A
USINA C g. . . quipe de servicos em RH e eficiéncia de
equipes de servigos e em grande extensdo para
SN recursos
a eficiéncia de recursos.

Quadro 8. Desenho das fungdes de RH nas usinas.

O Quadro 8 mostra as diferentes avaliagdes e visdes das usinas para os critérios:
desenvolvimento de talentos, terceirizacdo dos servigos, tecnologia da informacao, sistemas
de analise e métricas de RH, satisfacdo com as habilidades de seus profissionais e, por tltimo,
satisfag@o geral com o departamento.

USINA A USINA B USINA C

Apenas os lideres de RH tém um Lideres de RH conectam Lideres possuem um bom
RECURSOS E bom entendimento sobre onde e | assuntos de capital entendimento sobre onde e por
TALENTOS por que o capital humano faz a intelectual a estratégia de que o capital humano faz a
grande diferenca. negocios. grande diferenca.

Terceiriza parcialmente as
atividades de selegdo e agbes
afirmativas.

Terceiriza as atividades de
treinamento gerencial.

Terceiriza parcialmente as

TERCEIROS atividades de recrutamento.

Sistema de TI menos

. . desenvolvido (programas sdo | . .
Sistema de Tl muito . (P & Sistema de TI medianamente
desenvolvidos internamente

desenvolvido. . - . desenvolvido; centralizado.
e ainda ndo estdo

integrados).

12
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Medem o impacto empresarial

Conduz analises de custo A maioria dos processos de programas de RH. coletam
ANALISES E beneficio, coletam indicadores e estdo sendo construidos, . p £ ]
’ ; . indicadores e analisam
METRICAS analisam comparativamente mesmo sendo de grande .
. a comparativamente dados de
dados de outras empresas. importancia.
outras empresas.
1 0,
61 a 80% dos 81 a 99% dos 812 99% dos
profissionais/gestores de RH o S
abresentam as habilidades profissionais/gestores de RH | profissionais/gestores de RH
HABILIDADES p .. - apresentam as habilidades apresentam as habilidades
necessarias (Habilidades L. A - s
. . . necessarias (Dindmica necessarias (Habilidades
técnicas, administrativas e de . .. ~
~ organizacional). técnicas e de mensuragdo).
mensuragao).
EFICACIA Satisfagdo geral de 80% das Satisfagdo geral de 70% das Satisfagdo quase total das
necessidades apresentadas. necessidades apresentadas. necessidades apresentadas.

Quadro 9. Avaliag@o dos demais critérios para classificagdo do papel de RH das usinas.
5.4 Classificagdo dos papéis de RH
5.4.1 Usina A

Visualiza-se na usina A um papel de gestdo usual de RH em que se pode notar
algumas atividades de parceria de negocios. O que prevalece, no entanto, sdo as preocupagdes
do gestor em atender as iniciativas estratégicas da empresa: qualidade e lideranga de custos.
De acordo com as mudangas ocorridas nas atividades de RH, verifica-se um foco estratégico
que objetiva dar suporte analitico para tomada de deciso e gestdo das mudancas (Figura 3).

Percebe-se, portanto, uma tendéncia em direcdo a ado¢do de atividades que relacionam
desempenho e também a capacidade de mudanga: avaliar a prontiddo organizacional,
desenhar a estrutura e planejar e implementar a estratégia. O RH, neste caso, possui um baixo
numero de pessoas nas areas corporativas (gerentes e profissionais de RH) e um padréo
cultural inflexivel, que ndo evolui para adaptar-se a necessidade de visdo estratégica.

PAPEL DE GESTAO 2. PAPEL DE PARCEIRO
DE RH T DENEGOCIOS

PAPEL DE PARCEIRO
ESTRATEGICO

Foco estratégico em qualidade/velocidade e desempenho organizacional;
Grande mudanga no foco das atividades de RH nos Ultimos anos;
Baixa atuaco do RH no desenvolvimento da estratégia de negdcios:
- Grande suporte andliico para tomada de decisdo e gestdo das mudangas;
- Pouca ou nenhuma integragéo das estrateégias de capital humano com a esfratégia de negécios.
Baixo nimero de pessoas na drea corporativa (gerentes e profissiondis de RH);
PadrGo cultural da organizagdo muito inflexivel,

9 8
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Figura 3. Papel da gestdo de RH na usina A.

5.4.2 Usina B

A usina B possui um papel de parceria dos negdcios, em que se pode notar muitas
atividades de parceria estratégica e uma transicao forte para esse novo papel. Nao existe nesta
empresa uma especificidade estratégica, hda uma preocupacdo moderada em todas as
iniciativas: crescimento, negdcio central, qualidade e velocidade, estratégia baseada em
informacao, estratégia baseada em conhecimento e desempenho organizacional. Desta forma,
de acordo com as mudangas ocorridas nas atividades de RH, verifica-se uma estratégia de
capital humano integrada a estratégia de negdcios (Figura 4).

Percebe-se, assim, uma tendéncia em dire¢do a adogdo de atividades que relacionam o
desenho e desenvolvimento (planejamento de RH, planejamento estratégico, desenvolvimento
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e desenho organizacional) e também avalia a prontiddo da organizacdo para implementar
estratégias, ajuda no desenho dos critérios para o sucesso estratégico e ajuda a planejar e
implementar a estratégia. O RH, neste caso, possui um numero moderado de pessoas nas areas
corporativas (gerentes e profissionais de RH) e um padrdo cultural flexivel, que se evolui
constantemente para adaptar a necessidade de visdo estratégica.

PAPEL DE PARCEIRO
DE NEGOCIOS

PAPEL DE GESTAC

DE PARCEIRO
DE RH f

STRATEGICO

Foco moderado em todos os tipos estrategicos;
Grande mudanga no foco das atividades de RH nos Ulimos anos;
Grande atuagao do RH no desenvolvimento da estratégia de negécios:

- Moderado suporte andlftico para tomada de decisdo e gestdo das mudangas;

- Grande integragdo das esfratégias de capital humano com a estratégia de negdcios.
Moderado nimero de pessoas na drea corporativa (gerentes e profissionais de RH);
Padrao cultural da organizagao flexivel.

Figura 4. Papel da gestdo de RH na usina B.
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5.4.3 Usina C

Quando se trata da usina C, nota-se que esta possui um papel de parceria dos negdcios,
em que se pode notar uma leve atuagdo ainda consistente nas atividades usuais e uma leve
tendéncia de transi¢do para o papel de parceria estratégica. No caso especifico desta empresa,
as especificidades estratégicas se referem a estratégia baseada em informacgio, estratégia
baseada em conhecimento e desempenho organizacional. Desta forma, prevalece as
preocupacdes do gestor de RH em atender esta necessidade. De acordo com as mudangas
ocorridas, verifica-se um foco estratégico que objetiva conduzir os processos de mudanga e
proporcionar dados de RH para suporte a gestdo de mudangas (Figura 5).

Percebe-se, assim, uma tendéncia em dire¢@o a adocdo de atividades que relacionam o
desenho e desenvolvimento (planejamento de RH, planejamento estratégico, desenvolvimento
e desenho organizacional) e também ajuda a desenhar a estrutura organizacional para
implementar estratégias, ajuda no desenho dos critérios para o sucesso estratégico e ajuda a
planejar e implementar a estratégia. O RH, neste caso, possui um nimero moderado de
pessoas nas areas corporativas (gerentes e profissionais) e um padrio cultural com
flexibilidade moderada, que apresenta algumas evolugdes para se adaptar a necessidade de
visdo estratégica.

PAPEL DE PARCEIRO PAPEL DE PARCEIRO
DE NEGOCIOS d DE ESTRATEGICO

Foco moderado em todas os tipos estratégicos;
Grande mudanca no foco das afividades de RH nos Ultimos anos;
Moderada atuagdo do RH no desenvolvimento da estratégia de negocios:
- Moderado suporte analftico para tomada de decisdo e gestdio das mudangas;
- Moderada infegracdo das esfratégias de capital humano com a estratégia de negécios.
Moderado nimero de pessoas na drea corporativa (gerentes e profissionais de RH);
Padrdo culttural da organizagdo com flexibilidade moderada.

Figura 5. Papel da gestdo de RH na usina C.
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6. Consideracdes finais
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O movimento em direcdo a administracdo profissionalizada pressiona as usinas a
adotarem modelos de gestdo cada vez mais dindmicos e estratégicos de RH, mas isso nio
significa que elas estejam atuando dessa forma no ambiente organizacional. Observa-se pelos
resultados da pesquisa que as usinas apresentam papéis gerenciais divergentes, diferenciados
apenas pelo nivel de instrugéo e/ou grau de adog¢fo a determinadas praticas.

Mesmo com o processo de expansdo do setor, a maioria das usinas, no entanto, no
tém ainda uma visdo estratégica voltada para a implantacdo de sistemas de gestdo, em especial
do RH. Muitas delas administram a area conforme o modelo antigo de departamento pessoal,
que tem uma fungdo mais burocratica de orientacdo para os servigos transacionais. Um
modelo eficiente de gestdio de pessoas, que atenda as demandas geradas pela
profissionalizacdo e competitividade do setor vai muito além disso, e englobam as atividades
de conexdo do capital humano a estratégia de negdcios da empresa.

Atividades como a identificag@o ou desenho de opgdes estratégicas, planejamento para
implementacdo da estratégia, avaliacdo da prontiddo organizacional para implementacdo
estratégica, desenho da estrutura organizacional e trabalho conjunto com a diretoria
empresarial sdo as novas fungdes estratégicas do RH. E desta maneira que se constrdi um
ambiente favoravel para as mudancas e, possivelmente, se cria condigdes para uma maior
contribui¢do da area (criagdo de valor).

Constata-se também, que o maior desafio para a implantacdo do papel de parceria
estratégica ¢ a dificuldade de mudanga dos valores gerenciais presentes nas usinas, que
possuem ainda, em sua grande maioria, uma administragdo tradicional e familiar. Isto relata
um problema que ainda se apresenta muito comum no setor: como convencer ou mostrar para
a diretoria a importancia de se gerenciar estrategicamente as pessoas da organizagdo?

A confianga ¢ o ponto que merece maior destaque no processo de desenvolvimento
estratégico de RH. Ha certa rigidez e resisténcia da diretoria com relacdo a participagido do
RH nas atividades de gerenciamento estratégico do negocio. Portanto pode-se verificar que,
embora estas sejam usinas que compdem o grupo das maiores produtoras nacionais de agucar
e alcool, ainda no apresentam estruturas gerenciais totalmente interdependentes e que muitas
vezes t€m na resisténcia o principal fator limitador de desenvolvimento e competitividade.
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