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Resumo

O objetivo deste artigo € discutir a evolugao e estrutura da funcdo de pessoal e recursos
humanos na EMPRESA BETA, identificando a realidade, indicadores e resultados da empresa. O
estudo articula elementos interligados para avaliacdo dessa evolugdo: o ambiente e suas
mutagbes, a organizagdo por meio das politicas de recursos humanos vigentes. Ao identificar
esses eventos ao longo dos ultimos anos, principalmente, foi desenvolvida uma pesquisa de
natureza descritiva qualitativa, por meio de depoimentos de representantes da area de recursos
humanos da organizacdo (EMPRESA BETA), com sede em Belo Horizonte e planta industrial no
Vale do Aco, MG, para levantamento de informagbes pertinentes as suas politicas e praticas de
recursos humanos. Foram ainda realizados levantamento bibliografico referente ao tema e
pesquisa documental. Os resultados apontam para alguma convergéncia com as teorias
tradicional, moderna e contemporanea de recursos humanos.
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Personnel Department: a strategic view - a case study at BETA Enterprise.

Abstract

The purpose of this article is to put forward a discussion on the evolution and structure of
the roles played by the personnel and human resources department in the Beta Enterprise,
identifying the reality, indexers and results for that company. The study articulates inter-linked
elements for the evaluation of the evolution: the environment and its changes; the organization
through updated human resources politicies. After identifying these events for the past 10 years a
decriptive/qualitative survey was developed, through the statements by the representatives of the
human resources area in the company ( BETA Enterprise ) whose headquarters are in Belo
Horizonte, featuring an industrial plant in Vale do Ago, Minas Gerais, for the collection of data on its
policies and practices in human resources. A book research on the theme as well as documental
research were also carried out. Results point at some convergence with traditional, modern and
contemporary theories on human resources.

Key words: the role of personnel and human resources, evolution, policies and practices.
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1 Introducao

Ainda que as instalagdes fisicas, equipamentos e recursos financeiros sejam necessarios
para a organizagdo, as pessoas — 0s recursos humanos — sdo particularmente importantes. Elas
planejam e produzem os produtos e servigos, controlam a qualidade, vendem os produtos, alocam
recursos financeiros e estabelecem as estratégias e objetivos para a organizagdo. A auséncia de
pessoas devidamente qualificadas aumenta a dificuldade de qualquer empresa alcancar seus
objetivos.

O formato da organizacdo é, talvez, um dos desafios mais interessantes no mundo
empresarial de hoje. As solu¢des adotadas na década de 1960, com longas estruturas hierarquicas
e intensa burocracia afeitas ao modelo classico da organizagdo, ndo servem necessariamente
agora. Novas formas sdo necessarias para melhor capitalizar as novas tecnologias e atender as
atuais demandas e expectativas dos clientes e dos empregados. Essas novas formas tém
profundas implicagdes nas relagdes de trabalho. A reducao dos niveis hierarquicos e a ampliagéo
dos papéis de cada empregado sao alguns desses efeitos. Os controles burocraticos e 0 nimero
de funcionarios de apoio tém diminuido, niveis inteiros de geréncia foram eliminados da hierarquia
e as regras burocraticas foram reduzidas e modificadas.

O objetivo principal deste artigo foi discutir a evolugao e estrutura da fungdo de pessoal e
recursos humanos na EMPRESA BETA, identificando a realidade, indicadores e resultados da
empresa. Um objetivo secundario foi também identificar diferencas da gestdo de pessoas,
porventura existentes, entre a unidade produtiva, no Vale do Aco, MG, e a sua sede, em Belo
Horizonte, MG. A discussao articula, assim, elementos basicos e interligados: o ambiente e suas
mutagdes e a organizagao por meio das politicas de recursos humanos vigentes.

Para atingir tal fim, foi desenvolvido um estudo de natureza descritiva qualitativa, que
envolveu pesquisa bibliografica e documental referente aos contelddos trabalhados da organizacao
selecionada, depoimentos de representantes da area de recursos humanos da empresa
pesquisada (EMPRESA BETA) — com sede em Belo Horizonte e planta industrial no Vale do Ago
para levantamento de informacdes pertinentes ndo s6 a empresa como também as suas politicas e
praticas de recursos humanos, além de entrevistas com profissionais de recursos humanos da
organizagdo aqui estudada.

2 Referencial tedrico

Pode-se fazer uma analise da forgca dos diferentes aspectos que influenciam e sao
influenciados pela administragdo de recursos humanos nas empresas brasileiras utilizando os
estudos de Fleury & Fischer (1992). Os autores buscam destacar as principais caracteristicas
econdmicas, politicas, socioculturais, de relagbes de trabalho e de politicas de gestdo de recursos
humanos (RH) que afetam os novos e multiplos papéis a serem desempenhados pela
administragéo de recursos humanos das empresas no pais.

No cendario politico-econdmico brasileiro, um dos pontos que incentivaram as empresas a
buscarem qualidade, produtividade e redugéo de custos (flexibilidade) para garantir a sobrevivéncia
num mercado cada vez mais competitivo, foi a abertura as importa¢des. Grandes empresas
passaram a contratar os melhores profissionais e a utilizar uma forga de trabalho polivalente,
multifuncional e bem treinada, melhor remunerada, a fim de tornarem-se capazes de uma
adaptacao mais agil frente as rapidas mudangas pelas quais passam os mercados, distinguindo-se
da micro e pequena empresa, que atuam com mercado secundario de recursos humanos.

No tocante as relagbes de trabalho, observam-se mdltiplas tendéncias no Brasil. Por um
lado, uma ilha de empresas consideradas “excelentes” estabelece um contrato psicoldgico (de
comprometimento) com sua for¢a de trabalho oferecendo condigdes de trabalho e de vida distintas
da maioria das empresas. Por outro, evidenciam-se meios precérios e informais de trabalho,
estimulados pela subcontratagao e terceirizagdo. As politicas de gestdo de RH, afirmam Fleury &
Fischer (1992), seguem a tendéncia trazida pelas empresas multinacionais na década de 1960.
Apesar de algumas introduzirem estratégias participativas, o modelo, as praticas e procedimentos
de gestdo permaneceram basicamente inalterados. Porém, nesta virada de milénio, j4 se
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percebem algumas mudancas nos procedimentos de gestdo de RH, a fim de atingir os mais
diversos e competitivos objetivos empresariais.

Numa simplificacdo teérica da realidade empresarial, 0 modelo dominante das empresas
no pais (sobretudo dentre as familiares; de micro, pequeno e médio portes) ainda pode ser
caracterizado como tradicional, paternalista e autocratico, associado as fungdes de controle, tipicas
da secao de pessoal (Walton, 1997). J& nas empresas mais inovadoras, poder-se-ia dizer que esté
havendo uma transicdo do modelo de controle/secdo de pessoal para o modelo de
comprometimento/administracdo de recursos humanos. Sugere-se adiante uma perspectiva mais
complexa de gestdo das pessoas, combinando e enriquecendo os fundamentos destes dois
modelos de recursos humanos e propondo o uso de uma terceira abordagem, a estratégica.

A transicao do modelo de controle para o de comprometimento é uma visdo estereotipada,
haja vista que o cenario empresarial contemporéneo é complexo, diversificado e contraditorio
(Ulrich, 1998). Nesse contexto, € requerido muito mais do que uma leitura unilateral dos fatos,
politicas e procedimentos para a compreensdo e transformagao da realidade organizacional. A
administragdo de recursos humanos precisa assumir multiplos papéis, desempenhando, no caso,
funcbes simulténeas (operacionais, estratégicas e processuais). Tal demanda tem gerado, ainda
que de forma pouco sistematizada, desde o final a década de 80, a necessidade de que os
profissionais de recursos humanos repensem sua atuagdo, iniciando um processo de
transformagédo de suas fungbes na organizagdo. Dessa forma, a area de recursos humanos
também passa a buscar a aquisicdo de uma visao estratégica, de geracao de resultados e lucros,
de participagcéo constante e inovacao no contexto empresarial competitivo.

Essa preocupacdo com o carater estratégico da area passou entao a estar mais presente a
partir da década de 90. Segundo Wood Jr. (1995) e Almeida et al. (1993), é possivel observar uma
transformagédo no curso das fungdes e dos objetivos da administracdo de recursos humanos. A
necessidade de transformacdo também estd sendo disseminada por profissionais de empresas e
académicos da area - uma mudanga da funcao da area de recursos humanos - de um papel mais
funcional, responsavel por atividades operacionais, para um papel mais estratégico (Silva, 1996;
Boog, 1994; Miner & Crane, 1994; Toledo, 1986) ou de parceria estratégica (Ulrich, 1998).

Para Ulrich (1998: 42), traduzir estratégias empresariais em praticas de recursos humanos
ajuda a empresa em trés sentidos.

Em primeiro lugar, a empresa pode se adaptar a mudanga, devido a redugdo do
tempo que vai da concepgcdo a execugdo da estratégia. Em segundo, pode
atender melhor as exigéncias do consumidor porque suas estratégias de
atendimento foram traduzidas em politicas e praticas especificas. Em terceiro,
pode obter desempenho financeiro mediante a execucdo mais eficaz de sua
estratégia.

Ao referir-se a metéafora de parceiro estratégico nessa fungdo, o Ulrich (1998: 43)
considera:

Os profissionais da area tornam-se parceiros estratégicos quando participam do
processo de definicdo da estratégia empresarial, quando fazem perguntas que
convertem a estratégia em acdo e quando concebem praticas de recursos
humanos que se ajustam a estratégia empresarial.

Quanto a atividade relacionada a fungdo de administracdo de estratégias de recursos
humanos, o autor propde uma parceria estratégica em que os profissionais da area devem ter a
capacidade de identificar as praticas que fazem com que a estratégia acontega, ou seja, que
auxiliam a impulsiona-la, a fim de que tomem as decisbes mais corretas para atingir tal fim. Este
processo € chamado de diagnéstico organizacional.
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De acordo com Milkovich (2000), uma abordagem diagnostica da administracdo de
recursos humanos envolve quatro fases: 1) avaliar as condi¢ées dos recursos humanos; 2) planejar
e estabelecer os objetivos; 3) escolher dentre as alternativas, aquela que melhor se adapta a
realidade da empresa e 4) avaliar os resultados. No primeiro passo, ou na avaliagdo das
condicdes, o profissional de recursos humanos devera estar atento para o ambiente externo da
organizagao (concorréncia, desenvolvimento tecnolégico, normas e leis governamentais), para o
ambiente organizacional (estratégias e objetivos organizacionais, situagdo financeira, cultura
organizacional) e para a situacdo de seus empregados (necessidades, experiéncias, habilidades,
atitudes e motivagdes). Ao planejar e estabelecer objetivos, Milkovich (2000) alerta que a empresa
precisa, primeiramente, saber onde esta para depois decidir onde quer chegar, ai sim ela podera
(...) sintetizar as informacées e identificar a distdncia entre o ponto de partida e o ponto que se quer
atingir (Milkovich, 2000: 31). O terceiro ponto para o qual o profissional de recursos humanos deve
estar atento é a escolha de alternativas, ou seja, definir programas em resposta a fixagdo dos
objetivos e gerencia-los para sua obtencao. A Ultima fase é a avaliagdo dos resultados, que seria a
medicdo das atividades de recursos humanos implantadas; isso leva de volta a primeira fase, o que
indica que os componentes do modelo de Milkovich (2000) s&o inter-relacionados e sua influéncia
pode ser multidimensional.

Outro fator que influencia a administracao de recursos humanos nas empresas € o clima
organizacional, no qual as pessoas estdo continuamente engajadas no ajustamento a uma
variedade de situagbes, no sentido de satisfazer as suas necessidades e manter um equilibrio
emocional (Chiavenato, 1994).

Subentende-se dai que as pessoas estdo sempre procurando algo que possa ajuda-las,
onde trabalham, a se manterem de alguma forma estaveis. Assim, torna-se importante para a
administragdo de recursos humanos compreender a natureza do ajustamento e do desajustamento
dos individuos. Um bom ajustamento das pessoas denota boa saude mental — sentem-se bem
consigo mesmas, em relagdo as outras pessoas e sdo capazes de enfrentar os desafios da vida.
Dai pode-se afirmar que o clima organizacional dependera ndo s6 da maneira como se encontra
essa saude das pessoas mas também da forma como séo geridas.

A manutengcdo dessa busca constante de satisfagdo das pessoas é uma das funcdes
desempenhadas pela administragdo de recursos humanos. Varios autores, dentre eles Milkovich
(2000), definem essa influéncia no comportamento humano como motivagdo humana. A motivagéao
humana esta intimamente relacionada com o clima organizacional, pois quando ha elevada
motivagdo, o ‘clima motivacional’ se eleva e se traduz em relagcbées de satisfagdo, animagéo,
interesse. Todavia, quando ha baixa motivagdo entre os membros, o ‘clima organizacional’ tende a
abaixar-se.

Pelo que se pode perceber, o clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente
entre os funcionarios da organizagdo e estd vinculado ao grau de motivacdo destes. Assim,
conclui-se que o clima organizacional é favoravel quando proporciona satisfagdo das necessidades
pessoais e elevacdo do moral dos participantes, sendo considerado desfavoravel quando
proporciona a frustracdo daquelas necessidades. Pode-se afirmar também que o clima
organizacional influencia o estado motivacional dos individuos e é por ele influenciado.

A administracdo de recursos humanos envolve pessoas que tomam decisbes, fixam
objetivos, planejam, produzem e vendem os produtos das empresas. A diferenga entre gestdes de
recursos humanos se encontra na forma como essas pessoas sdo administradas, uma vez que a
gestédo de pessoas é um processo dindAmico, o0 que o torna complexo e muitas vezes imprevisivel.
Isso faz da administragdo de recursos humanos talvez a area que concentre o maior niumero de
decisbes complicadas de se tomar: como selecionar e desenvolver futuros lideres? Como
redesenhar a empresa para melhor atender aos clientes? Como recompensar o bom desempenho?
Como controlar os custos dos encargos trabalhistas ao mesmo tempo em que se mantém o
tratamento justo aos empregados?

Enfrentando as pressdes da competicdo globalizada, das mudancgas sociais e do acelerado
avanco tecnolégico, os executivos precisam agir. Observa-se na vida organizacional, de maneira
geral, que conselhos nédo faltam e as solu¢des muitas vezes parecem simples. Porém, ndo existe
uma resposta padrdo que funcione para todas as circunstancias. A construgao das respostas dar-
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se-a consultando a literatura disponivel, bem como analisando o ambiente e as pessoas envolvidas
na organizagao.

3 Aspectos metodolégicos do trabalho

3.1 Escolha da empresa

A definicdo da empresa a ser pesquisada obedeceu, em primeiro lugar, ao critério de
localizacdo geogréfica. As limitagdes impostas pelo prazo de realizacdo do trabalho e pela
disponibilidade da equipe limitaram o universo de empresas candidatas aquelas localizadas em
Belo Horizonte.

Em segundo lugar, a equipe contava com um dos membros atuando na EMPRESA BETA.
Com efeito, avaliou-se a adequacdo dessa empresa aos propdsitos do trabalho. Com atuacao
destacada no setor siderirgico nacional, a empresa escolhida apresentava uma série de
caracteristicas que a indicavam como uma escolha adequada, coerente com o escopo pretendido
para a pesquisa. Sua atuagdo em um setor que vem sofrendo os impactos do acirramento da
competitividade do mercado e o fato de ter experimentado um processo significativo de mudangas
a partir de sua privatizacao, ocorrida em 1991, credenciavam-na como um espago organizacional
propicio a investigacao de aspectos ligados a gestao de pessoas. Além disso, a existéncia de duas
unidades distintas (sede em Belo Horizonte e unidade fabril no Vale do Aco) e a diversidade do
corpo de empregados, aliadas ao numeroso contingente de colaboradores, somam-se aos demais
fatores como pontos positivos da escolha.

3.2 Estratégia de pesquisa

Em primeiro lugar, o principal objetivo desse trabalho, como dito anteriormente, foi discutir
a evolugdo e estrutura da funcdo de pessoal e recursos humanos na EMPRESA BETA,
identificando a realidade, indicadores e resultados da empresa. Em segundo lugar, buscou-se
também identificar diferengas no tocante a aspectos da gestdo de pessoas, porventura existentes,
entre a unidade produtiva, no Vale do A¢o, e a sua sede, em Belo Horizonte. Como estratégia de
pesquisa escolheu-se o estudo de caso, que se mostrou adequado para o atingimento dos
objetivos propostos e para a execugdo de um trabalho descritivo. A contemporaneidade e a
complexidade do tema corroboraram a opgéo pelo estudo de caso como forma de pesquisa.
Significativas na escolha da forma da pesquisa foram também as limitagbes derivadas do tamanho
da equipe e do prazo de concluséo.

3.3 Etapas da pesquisa

3.3.1 Pesquisa documental

Concomitante as atividades de revisdao bibliografica, desenvolveu-se a fase de
levantamento das caracteristicas gerais e do histérico da empresa. Por meio de pesquisa
documental, coletaram-se informacbes a respeito da evolugdo da EMPRESA BETA e
especificamente da fungédo de recursos humanos.

Foram utilizados relatorios, diagnosticos e outros documentos referentes a area de
recursos humanos, bem como apresentagbes confeccionadas pela area de RH e exibidas em
reunides gerenciais. Tais informagdes possibilitaram uma visdo geral da situagdo atual da
empresa. Analisaram-se também os organogramas, nos quais foram identificados o
posicionamento da area de recursos humanos e a forma como suas fungbes estao distribuidas. O
conjunto dessas informagées subsidiou o planejamento das entrevistas conforme descrito a seguir.

3.3.2 Coleta de dados
Apds a revisao bibliografica e a pesquisa documental referente a organizacéo pesquisada,
partiu-se para a obtencao de dados especificos referentes aos diversos processos de recursos
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humanos. Utilizaram-se nesta etapa, entrevistas semi-estruturadas como meio de coleta desses
dados, devido a abrangéncia do objeto de pesquisa e pela flexibilidade que este instrumento
apresenta. Para a condugdo das entrevistas utilizou-se a lista de temas preparada quando da
revisdo bibliogréafica, agora subdividida em tdpicos, abrangendo os aspectos que se desejava
explorar. Entrevistaram-se representantes da geréncia de recursos humanos e administragao e o
titular da geréncia de sele¢éo e desenvolvimento de pessoal, num total de oito entrevistas.

As entrevistas foram realizadas na sede da empresa em Belo Horizonte e cada uma delas
teve duracdo aproximada de trés horas. A selecdo dos entrevistados, embora condicionada pela
disponibilidade dos técnicos e gerentes da area de recursos humanos, visou a obtencdo de um
entendimento geral dos processos de recursos humanos na EMPRESA BETA, bem como captar
as diferencas na gestdo de recursos humanos entre a sede e a unidade industrial. O registro das
entrevistas, realizado pelos entrevistadores, foi posteriormente formatado com acréscimo de notas
que facilitassem o entendimento e, principalmente, a recuperagdo do maior nimero de detalhes
possivel.

4 Historico e caracterizacao da empresa

O assentamento da pedra fundamental da planta da EMPRESA BETA data de abril 1956.
Naquela época, a cidade sede da usina tinha trezentos habitantes. Em junho de 1957 houve a
celebragdo da joint-venture nipo-brasileira. A implantagdo da usina ocorreu no ano seguinte,
precisamente em agosto 1958 e o inicio de sua operacgao data de 26 de outubro de 1962, quando
entrou em funcionamento o primeiro alto-forno. Paralelamente a construgdo da usina, nasceu a
cidade, hoje uma das mais importantes do Vale do Acgo.

A composicao aciondria da EMPRESA BETA, em 1962, era assim distribuida: 20% do
governo do estado de Minas Gerais, 40% do governo federal e 40% capital japonés. Assim, iniciou
sua operagao com capacidade instalada de 500 mil toneladas/ano de ago liquido, atingindo, apds
vérias fases de expansao, a capacidade de 4,8 milhdes de toneladas/ano.

Em abril de 1960, o presidente da empresa na época declarou:

Estamos conscientes de que, paralelamente a construgdo da usina, usina de ago,
estamos construindo uma cidade, cidade de HOMENS e de que este HOMEM e
esta cidade constituem, em ultima analise, o nosso principal objetivo.

Em 24 de outubro de 1991 — um marco histérico da EMPRESA BETA —, a empresa foi
privatizada dentro de um programa maior do governo federal que visava o encerramento da
condicao de estado empresario. A partir dai, formou-se o sistema EMPRESA BETA, composto por
varias empresas, abrindo espago para novos acionistas. Surgiu uma nova relagédo de trabalho com
a criagéo do Clube de Investimento EMPRESA BETA, do qual os empregados e aposentados
passaram a participar do capital votante e do Conselho de Administragao da empresa.

A privatizagdo permitiu a EMPRESA BETA usufruir da sinergia decorrente do estreito
relacionamento com os novos controladores e criar parcerias estratégicas na busca de novos
negoécios e oportunidades. A longo prazo, a empresa espera prosseguir na busca do
enobrecimento e do desenvolvimento de novos produtos e na diversificagdo de atividades, mas
mantendo o a¢go como o seu core business.

A base de producdo de aco do Sistema cresceu com a incorporacdo da Empresa A, em
1993, como conseqliéncia de sua privatizacdo. Juntas, EMPRESA BETA e Empresa A deverédo
estar produzindo acima de 10 milhdes de toneladas de ago, ja na primeira metade da corrente
década, posicionando-se entre os vinte primeiros grupos do mundo.

A expansao além fronteiras, com presenca na Argentina e na Venezuela por meio de
participagdo nas empresas B e C, também fez parte de uma estratégia de parceria internacional,
visando a consolidagdo da presenga no mercado latino-americano. O crescimento do Sistema
EMPRESA BETA se deu dentro da visdao empresarial de ocupar novos mercados com negdcios
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essencialmente relacionados ao agco. Ou seja, mantendo a producdo de ago como principal
atividade e alavanca para novos negécios.

A sede da empresa esta localizada em Belo Horizonte. A unidade fabril, com 10,5 km2,
esta localizada no Vale do Aco. A usina foi construida as margens da estrada de ferro Vitéria-
Minas, representando grande facilidade para o abastecimento de minério de ferro da mina de
ltabira (CVRD) e de carvao mineral importado, descarregado em Vitoria, ES através do Porto de
Praia Mole. A ferrovia é também um importante veiculo para o escoamento dos produtos da
empresa para o mercado externo.

Os investimentos realizados no periodo de 1996 a 2000, da ordem de US$1,45 bilhdo,
direcionados para a atualizagdo tecnoldgica e otimizagdo da capacidade produtiva, elevaram a
capacidade produtiva da empresa para 4,8 milhées de toneladas de acgo liquido. A empresa
espera, apos alguns ajustes nos processos e nos equipamentos, atingir, nos préximos anos, 5
milhdes de toneladas.

Atualmente, os maiores acionistas sdao: Empresa D com 23,0%, a Empresa E com 14,9%,
0 consorcio de empresas japonesas Empresa F - EMPRESA BETA com 18,4%, e os empregados
através da Caixa dos Empregados da EMPRESA BETA e do Clube de Investimentos com 13,4%,
sendo esses dois Ultimos componentes do grupo controlador que totaliza 53,1% do capital votante.

Os japoneses estiveram sempre presentes na vida da empresa, desde sua fundacao até o
momento atual. Foram parceiros para o fornecimento de tecnologia e transferiram para a
EMPRESA BETA muitos valores empresariais. Na Empresa F, maior produtora de agco do mundo,
a empresa encontrou o seu principal parceiro para desenvolvimento tecnolégico.

Os principais produtos da EMPRESA BETA sao placas, bobinas e chapas de agco. Com
esses produtos, a empresa atende mercados diversos tais como Industria Automotiva (cerca de
30% da produgéao), vasos de pressao, tubos, industria naval, construgédo civil, eletrodomésticos,
maquinas agricolas e elétrica/eletrdnica. No ano 2000, a empresa colocou no mercado externo
cerca de 16% de seus produtos, atingindo um lucro liquido de R$230,6 milhdes, com um
faturamento bruto de R$3,12 bilhdes.

Na unidade industrial, no Vale do A¢o, concentram-se 93% do total de 8.132 empregados
da empresa (dado de 31/12/2001). O nivel operacional comporta 69% da for¢a de trabalho. Em
2001, esse efetivo realizou 664 mil homens-horas de treinamento, com 79,5 horas dedicadas a
cada empregado.

A cidade cresceu junto com a siderlrgica e hoje abriga mais de 210 mil moradores,
incluindo cerca de 7 mil familias de trabalhadores e 6.300 aposentados da empresa. A presenca da
EMPRESA BETA rendeu ao municipio alguns indicadores importantes, como 127m? de area verde
por habitante, nimero 10 vezes superior ao recomendado pela Organizagdo Mundial de Saude
(OMS).

A privatizacdo da EMPRESA BETA, conduzida a partir de 1990, pautou-se pela
preservagao dos fatores que legitimaram sua criagéo, especialmente trés deles: compromisso com
0 bem comum, promocao de acgdes civilizatérias e busca incessante do lucro. Em 24 de outubro de
1991, foi concretizada a privatizagdo da empresa com a venda do controle acionario, por meio de
um leildo realizado na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro.

Buscando vencer os desafios da competitividade, a empresa focou sua gestdo empresarial
na eficacia do atendimento a expectativa dos seus diversos publicos, definindo como principios de
administracdo: exceléncia no atendimento aos clientes; competitividade, produtividade e
lucratividade para atender aos anseios dos acionistas; parcerias com os fornecedores; valorizagdo
dos empregados e responsabilidade social.

5 A empresa e o RH pos-privatizacao

A empresa enfrentou novos desafios ap6s a privatizacdo, que forgaram algumas reflexdes
e mudancas. Dentre esses desafios, os mais relevantes foram: a EMPRESA BETA foi a primeira
empresa do governo a passar pelo processo de privatizagdo, o que gerou muita expectativa de
transicao, principalmente quanto a incertezas diante do novo cenario, preservacao da cultura e da
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identidade da empresa, preparacdo para o debate com os empregados e associagdes de classe,
nova composi¢ao aciondria e as diretrizes estratégicas.

Na EMPRESA BETA foram dados passos importantes de ajuste ao cenario que veio em
seguida a privatizacdo. Como primeira medida, foi contratada a Empresa de Consultoria G para
promover a reestruturacdo organizacional da empresa. Duplicidade de areas foram eliminadas.
Pode-se dizer que havia duplicidade de fungdes em diversas unidades da usina e da sede. Essas
areas duplas foram integradas/fundidas em uma s6 area gerencial. A area de recursos humanos foi
praticamente a ultima a migrar para o modelo integrado. Com isso, foram reduzidos cerca de 200
cargos comissionados da organizagcdo. A necessaria adequacdo do efetivo da empresa a nova
realidade se deu de forma continua e lenta. Entendeu-se que uma agéo radical - como optaram
outras empresas - poderia quebrar o clima organizacional e trazer sequelas profundas. E preciso
lembrar que o nivel de parentesco entre os empregados da empresa é muito elevado, haja vista
que, nas admissbes, em iguais condicdes, da-se preferéncia ao candidato com parente na
empresa.

A grande maioria dos desligamentos da empresa nos ultimos 6 (seis) anos ocorreu por
aposentadoria, ndo incorrendo em impacto social relevante na comunidade que, por sua vez,
continuou sendo firmemente apoiada pela empresa na realizagado de projetos de cunho social. Em
1994, tinha-se uma matriz que privilegiava a senioridade. Iniciou-se, entdo, a preparagdo de um
modelo em que a remuneragao pudesse ser baseada em resultados e que, no futuro, se pudesse
introduzir a remuneragdo de times. Atualmente, por meio de pesquisas salariais, a empresa
consegue monitorar o0 mercado e manter-se competitiva na busca e retengao de talentos. A politica
de beneficios sociais também desempenha papel relevante nesse sentido.

Em 1995, a empresa langcou um programa de participagdo nos lucros e resultados,
amplamente negociado com o0s empregados por meio de uma comissdo representativa, cujos
parametros estdo apresentados no Quadro 1.

QUADRO 1. Pardmetros do programa de participacdo nos lucros e resultados

IMPLANTACAO 1995

ABRANGENCIA Todos os empregados

CONDIGCOES BASICAS Lucro > 6% Patrim6nio liquido e cumprimento de metas
VERBA DO PROGRAMA 10% dos dividendos distribuidos aos acionistas
PROGRAMA NEGOCIADO Comissao de empregados

TOTAL DISTRIBUIDO (1995/2001) R$ 65 Milhdes

N.2 DE SALARIOS DISTRIBUIDOS 1,8 (média)

Fonte - Dados da pesquisa (EMPRESA BETA)

Alguns anos depois da privatizagao, precisamente em 13 de fevereiro de 1998, ocorreu
uma nova mudanga na composi¢éo acionaria da EMPRESA BETA, quando dois novos grandes
grupos passavam a fazer parte do controle da empresa: o Grupo ABC e o Grupo DEF, ficando
assim constituido o Grupo Controlador: Empresa F - EMPRESA BETA (18,39%),
Empregados/Fundo de pensao (13,24%), Empresa H (7,25%), Banco | (1,91%), Empresa J
(1,25%), Empresa K (1,09%), Grupo ABC (7,25%), Grupo DEF (2,59%). Além desses, ha um grupo
que, apesar de ter um numero significativo de agdes, nao participa do controle da empresa. Este
grupo é formado pelos socios Empresa E (14,90%), Empresa D (22,99%) e outros com 9,14% das
acoes.

Era necessario, naquele momento, o maximo entendimento entre capital e trabalho, ja que
0 empregado passou a ter assento no capital votante da empresa e o0 modelo que a empresa
concebeu beneficiou amplamente seus empregados, que alcangaram a posicao de donos da
empresa sem desembolso de dinheiro. Aos empregados foi emprestado o capital para aquisigao de
acOes ordindrias e preferenciais na forma de um aumento de padrdo salarial repassado
mensalmente a empresa.

Antes da privatizacao, os executivos de RH da empresa tinham como principal objetivo a
capacitacao técnica da mao-de-obra, mas sempre tiveram também visdo de viabilidade econémica.
Os recursos humanos como algo estratégico ainda ndo eram o forte da empresa. Pés-privatizagao,
num cenario de crescente demanda por competitividade, o foco da formagéo dos executivos da
empresa ampliou-se. A capacitagcdo técnica foram adicionadas novas competéncias/habilidades,
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tais como capacidade de atuar em varios campos, versatilidade, lideranca, visdo econdémico-
financeira e criatividade.

Para envolver e ndo deixar que o clima se deteriorasse no periodo da privatizagéo,
gerentes e analistas da empresa foram preparados para assumir 0 processo. Foram desenvolvidos
varios programas destinados a ajustar a postura gerencial & nova demanda. Os préprios gerentes,
em trabalhos de grupo, desenvolveram o perfil gerencial que deveriam desempenhar no novo
cenario. Assim, deu-se inicio a um processo de desenvolvimento gerencial voltado, na sua primeira
fase, para proporcionar evolugdo em comunicacao estratégica e visdo econdmico-financeira. O
processo continuou durante todo o ano de 1998, com um projeto de sensibilizagdo no que diz
respeito ao papel do gerente como gestor de pessoas. Isso coaduna com a teoria abordada por
Chiavenato (1994). Um dos pontos mais elogiados nas entrevistas € o ambiente de trabalho. Esse
ambiente tem origem nos pilares basicos da cultura da empresa.

Com respeito a relagdo com o sindicato, o foco da empresa foi mais voltado para atender a
legislagao do pais. O numero de agdes trabalhistas € muito pequeno e a empresa monitora sempre
o clima organizacional até mesmo com pesquisas, que orientaram suas diretrizes até certo ponto
esvaziando as reivindicagbes sindicais. Todo relacionamento do empregado com a empresa se da
por meio do corpo gerencial, que tem obrigagédo de orientar o empregado, uma vez que o gerente é
o canal competente e direto de relacionamento do funcionario com a empresa.

Sao considerados, pela prépria empresa, fatores relacionados ao sucesso da EMPRESA
BETA: grau de parentesco elevado entre seus empregados, parceria com os japoneses (influéncia
na forma de trabalho), crescimento da cidade junto com a empresa, baixa ingeréncia politica,
relacionamento dos empregados fora da empresa, relacdo com os aposentados, investimentos no
campo social/lazer/educagéo, oportunidade de crescimento do empregado.

No Quadro 2, sdo apresentados sinteticamente quatro periodos da evolugdo de RH nos
dltimos vinte anos. Tais periodos foram assim estruturados: 1° periodo (pré privatizagéo), de 1981
a 1990; 2° periodo (ano da privatizagéo), 1991; 3° periodo, de 1992 a 1995; 4° periodo, de 1996 a
2002.

QUADRO 2. Evolugao de RH nos ultimos 20 anos

Periodo Fase da empresa Enfase de RH

1981 a 1990 | Tecnologia, novos mercados e qualidade | Implantacdo do Sistema Integrado de Relagbes
Industriais (SIRI)

Profissiografia/avaliagdo desempenho

Centro de desenvolvimento de pessoal
Desenvolvimento de pessoal focado em
tecnologia e qualidade

1991 Privatizacdo Organizagao

Adequacao/renovagao do efetivo

Redesenho do perfil gerencial

Manutencao dos investimentos sociais

1992 a 1995 Reposicionamento estratégico sistema | Adequacgéo das politicas

Empresa Beta Praticas e gestdo compartilhada

Adequacao da estrutura (amplitude de superviséo)
Desenvolvimento gerencial

Desenvolvimento técnico/operacional

1996 a 2002 | Agregagao de valor ao cliente, parcerias, | Unificacdo da gestéo e redirecionamento
atualizagéo tecnologica Atuacdo estratégica e corporativa (Sistema
Empresa Beta)

Acgbes de melhorias do ambiente de trabalho e
qualidade de vida

Desenvolvimento de pessoal com foco em
competéncias organizacionais

Desenvolvimento organizacional das empresas do
sistema Empresa Beta

Parcerias com universidades e instituicbes de
ensino nacionais e internacionais

Programa de educacao corporativa

Fonte - Dados da pesquisa (EMPRESA BETA)
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De 1981 a 1990, o foco da empresa foi nos investimentos e desenvolvimento de
tecnologia, novos mercados e qualidade. O RH mostrou-se alinhado ao foco da empresa, uma vez
que o desenvolvimento de pessoal estava voltado para tecnologia e qualidade, além de outras
questdes, como a implantagdo do sistema integrado de relagdes industriais, a avaliagdo de
desempenho e criagdo de um centro de desenvolvimento de pessoal.

No ano da privatizacdo, em 1991, a maior preocupagdo do RH foi a adequagédo e
renovacao do efetivo, o redesenho do perfil gerencial e a manutengédo de investimentos sociais,
ameacgados pela privatizacao.

No primeiro periodo po6s-privatizagéo, de 1992 a 1995, a empresa fez um grande esforgo
de reposicionamento estratégico de todo seu sistema industrial. Acompanhando esse esforgo, o
RH centrou-se na adequacao de politicas, das praticas e gestao compartilhada, na adequagao da
estrutura organizacional, revisando principalmente a amplitude de supervisdo no nivel operacional,
além de investir no desenvolvimento gerencial, técnico e operacional.

No ultimo periodo considerado neste trabalho, 1996 a 2002, observou-se que a énfase da
empresa, apds 0 seu reposicionamento estratégico, passou a ser a agregacao de valor ao cliente,
a formagéo de parcerias estratégicas e a atualizagao tecnoldgica. O RH passou, entédo, a ter uma
atuagao estratégica e corporativa, unificando a gestdo da planta industrial com a sede em Belo
Horizonte. Além disso, empreendeu acoes de melhorias do ambiente de trabalho, na qualidade de
vida e desenvolvimento de pessoal com foco em competéncias organizacionais. Outra importante
acdo de RH foi o estabelecimento de parcerias com universidades e instituicbes de ensino
nacionais e internacionais e o desenvolvimento do programa de educagdo corporativa. Todas
essas questdes alinhadas ao foco estratégico da empresa.

6 Resultados e discussao

As acdes de recursos humanos realizadas durante o ano de 2001 tiveram como diretrizes o
desenvolvimento organizacional e o de pessoal. O niumero de unidades organizacionais aumentou
1,97%, em 2001 com relagdo a 2000, enquanto o nimero de empregados diminuiu 3,74% no
mesmo periodo, em decorréncia de aposentadorias, renovagao do efetivo e racionalizagdo do
trabalho.

Na Tabela 1, estdo indicados o numero de unidades organizacionais e a evolugao do
efetivo nos anos de 1996 a 2001, e no primeiro trimestre de 2002.

TABELA 1. Comparativo entre unidades organizacionais e do efetivo

ANO  NUMERO DE UNIDADES ORGANIZACIONAIS EVOLUCAO DO EFETIVO
1996 175 9.210

1997 164 8.359

1998 169 8.338

1999 155 8.040

2000 152 8.448

2001 155 8.132
2002" 155 8.062

Fonte - Dados da pesquisa (EMPRESA BETA)
(1) Periodo compreendido entre janeiro e margo de 2002

A empresa busca a preparagao e capacitacdo da equipe da usina para atender as novas
tecnologias produtivas, administrativas e de gestdo introduzidas ao longo de 2000. Assim, 0s
programas de desenvolvimento de pessoal tiveram um significativo incremento de 68,6% em
relacdo ao ano anterior, resultando na dedicacdo de 541.828 horas a treinamentos diversos. Em
2001, os programas resultaram na dedicagdo de 664.046 horas a treinamentos diversos e no
primeiro trimestre de 2002, 70.896 horas, o0 que coaduna com o que Milkovich (2000) descreve em
relagdo a necessidade de atualizacdo e capacitacdo das pessoas frente a uma nova realidade
mundial e as pressdes por melhor produtividade.
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Consta na Tabela 2 o total de horas de treinamento per capita, nos anos de 1996 a 2001, e
no primeiro trimestre de 2002.

TABELA 2. Evolucao das horas de treinamento(total e per capita)

ANO TOTAL DE HORAS DE TREINAMENTO HORAS DE TREINAMENTO PER CAPITA
1996 211.296 22,9

1997 263.224 31,5

1998 218.759 26.2

1999 321.368 40,0

2000 541.828 64,1

2001 664.046 79,5
2002" 70.896 8,8

Fonte - Dados da pesquisa (EMPRESA BETA)
(1) Periodo compreendido entre janeiro e margo de 2002

A empresa considera um indicador importante, ndo sé para a desempenho global, mas
também como um indicador de resultado para a area de recursos humanos, a relagdo homem-
hora/tonelada produzida, ou seja, a produtividade da usina. Portanto, é ressaltado pela empresa
qgue os investimentos em recursos humanos tém se traduzido por uma melhoria na produtividade
de seus funcionarios, conforme Tabela 3:

TABELA 3. Evolugéo da produtividade (homem-hora/tonelada)

ANO PRODUTIVIDADE (homem-hora/tonelada)
1995 4,6
1996 4,3
1997 4,01
1998 4,25
1999 4,42
2000 3,73
2001 3,42

Fonte - Dados da pesquisa (EMPRESA BETA)

Também foram verificados avangos no tocante a participagdo da area de recursos
humanos na administracdo estratégica da empresa. Segundo o relato do gerente de selecéo e
desenvolvimento de pessoal da EMPRESA BETA,

(...) a area de recursos humanos comecou, a partir da segunda metade da década
de 90, a fazer parte mais efetiva do planejamento estratégico da empresa (relato).

Constatou-se ainda que a area de recursos humanos estd atualmente vinculada
diretamente a presidéncia, passando a fazer parte da gestdo dos principais executivos da
EMPRESA BETA. Os principais indicadores de recursos humanos foram inseridos nos mais
relevantes relatérios da alta administragéao, e o enfoque foi, ao longo dos anos sendo alterado, de
uma visdo predominante de custos para uma abordagem relacionada ao desenvolvimento e
aprimoramento, tendo em vista o planejamento estratégico da empresa.

Indicadores, tais como a participagédo da companhia na formagéo das reservas no fundo de
previdéncia privada (caixa dos empregados da EMPRESA BETA), que atingiu, em média, 5,15%
da folha total dos salarios de contribuicdo dos funcionarios em 2002, o acompanhamento do
nimero de acidentes e o nimero de horas trabalhadas, além do monitoramento das horas de
treinamento e a produtividade da empresa, demonstram a relevancia estratégica que RH passou a
ter nestes ultimos anos.
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Contudo, segundo o mesmo gerente,

(...) continua (na EMPRESA BETA) a politica de promog&o, onde os gerentes de
dreas indicam substitutos para cargos, estando a cargo da area de recursos
humanos a fungdo de avaliagdo psicoldgica, de competéncias e de potencial, no
sentido de prover apoio as geréncias de drea (relato).

Nota-se, a partir desse relato, que ainda ha, para a area de recursos humanos, alguma
dificuldade em participar das definicoes estratégicas e operacionais da empresa. Um dos pontos
mais elogiados nas entrevistas € o ambiente de trabalho. A preocupagdo com a manutengéo de um
clima organizacional favoravel € um dos pilares basicos da cultura da empresa.

7 Consideracoes finais

Com a unificacdo de todas as funcdes de recursos humanos, entre a sede em Belo
Horizonte e a usina no Vale do A¢o, que ocorreu a partir de 1995, o gap funcional que havia foi
reduzido. Esta unificagdo beneficiou as agbes de recursos humanos, propiciando um padrédo
compartilhado das acdes relacionadas a gestao de pessoas.

Com relacéo as diferencas entre a conducao das atividades de recursos humanos na sede
€ na usina, nota-se a busca pela integracdo, apesar dos problemas enfrentados, oriundos das
herancas do passado como empresa estatal. Nos Ultimos dez anos, com a privatizagdo, a
reestruturagdo e o acirramento da competicdo internacional, a empresa foi obrigada a se adequar a
essa nova realidade. Agbes como reducdo de quadros de pessoal, mudancas na estrutura
organizacional e orientacdo mercadoldgica mais agressiva, foram empreendidas. No entanto, a
empresa preservou seus valores fundamentais, especialmente o respeito ao individuo e a
comunidade da cidade sede da usina.

A modernizacdo que a empresa promoveu em varios subsistemas de recursos humanos
reflete o sincronismo da empresa com as praticas de gestdo de pessoas mais amplamente
utilizadas hoje em dia em empresas de classe mundial e discutidas nos féruns privilegiados de
recursos humanos, estando essas praticas em consonancia com a teoria.

Observou-se também que a empresa esta empreendendo agbes visando mudar o
posicionamento da area de recursos humanos para uma atuagdo estratégica. Uma sinalizagédo
dessa tendéncia é o acesso direto que, hoje, a area tem a presidéncia da empresa. Outro indicativo
importante € o desenvolvimento das pessoas, tendo em vista a consideragdo mais significativa das
estratégias empresariais da EMPRESA BETA, a partir da definicdo do planejamento estratégico da
empresa que, neste sentido, se desdobra em metas e fatores criticos de sucesso para a area de
recursos humanos. Ainda, a insercao de indicadores de recursos humanos nos relatérios mais
relevantes da alta administracdo com um novo enfoque de desenvolvimento confirma esta
mudanca.

Torna-se necessario um aprofundamento deste estudo, a fim de identificar a reacdo ou a
adaptacdo dos trabalhadores frente a “nova” EMPRESA BETA pés-privatizagdo. Por parte da
organizagdo, percebe-se uma tendéncia a caracterizagdo das relagbes de lealdade e
responsabilidade pelo crescimento colocada nas méos dos empregados.

As mudangas tém permitido uma “nova” agdo dos recursos humanos, no sentido de
planejar e buscar solugbes estratégicas em conjunto com a organizagdo. O discurso da
necessidade de valorizagdo do elemento humano permanece e até ganha forga, mesmo com as
pressbes cotidianas, que dificultam as agbes da geréncia de recursos humanos. De qualquer
maneira, apesar das mudangas, a empresa manteve o clima organizacional favoravel e é uma
empresa saudavel administrativamente falando, uma vez que as agdes empreendidas na fungao
recursos humanos tém uma orientacao clara em prol dos resultados da empresa.
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