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“ Esté ficando claro para muitos que, como eu tenho exposto, as
leis que colocam responsabilidades sobre empregadores,
referentes a salarios, horéarios, condi¢cdes de trabalho,
negociagcao coletiva e outros aspectos do emprego, pouco
ajudam o numero crescente de trabalhadores sob contrato,
trabalhadores contingenciais, ‘freelances’, ‘e-lances’,
vendedores por comisséao, profissionais liberais e gerenciais e
todos 0s que vendem seus servigcos diretamente na nova
economia. Em muitas partes da economia, esta ficando dificil

até determinar quem é o empregador e quem é o empregado.”

Robert B. Reich, “The Future of Success”,

New York: Knopf, 2001 — p. 238

Traducdao livre do Prof. Dr. Ladislau Dowbor

Em “O Que Acontece com o Trabalho?”

Sao Paulo: Editora Senac — 22 edigao, 2004 — p. 45
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Resumo

O objetivo deste trabalho é apresentar a pesquisa exploratéria de
dissertacdo de mestrado do Programa de Pdés-graduacdo “Strictu Sensu”,
no nivel de mestrado da linha de pesquisa “Transformacao no Trabalho da
area de Organizacdo e Recursos Humanos”, da Pontificia Universidade
Catolica de Séao Paulo, realizada entre executivos de recursos humanos de

empresas privadas.

. Apresentou-se como tema o impacto que pontos de legislacbes
incidentes sobre o trabalho provocam na gestdo da &rea de
Recursos Humanos sobre o0s cargos executivos em empresas
privadas no Brasil. Como titulo instituiu-se “Pontos de legislacdes
incidentes sobre o trabalho e impactos na gestdo estratégica de
posicdes executivas em empresas privadas no Brasil — uma analise
de pontos focais de legislacdes incidentes sobre o trabalho de
ocupantes de posicdes executivas (1° 2° e 3° niveis da hierarquia
organizacional), em empresas privadas no Brasil, e os impactos na

gestdo estratégica da area de recursos humanos nesse ambito”.
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Os objetivos que balizaram este estudo podem ser resumidos em

trés pontos segienciais:

1.

Analisar os fatores determinantes da gestdo estratégica das areas

de RH sobre os cargos executivos em empresas privadas no Brasil,

Identificar pontos de legislacfes incidentes sobre o trabalho, que
impactam a gestdo estratégica das areas de RH sobre os cargos

executivos nas empresas privadas;

Estudar os impactos desta legislacdo na gestdo estratégica das
areas de RH sobre os cargos executivos nas empresas privadas
atuantes no Brasil, através de levantamento junto a executivos das
areas de RH, de empresas privadas: quanto esses impactos sao
significativos para acdes estratégicas na gestao dos ocupantes de
cargos dos trés primeiros niveis hierarquicos das empresas onde

atuam.

A imersdo de empresas brasileiras na economia globalizada e
altamente competitiva contrasta com a legislacdo trabalhista vigente,
principalmente para 0s cargos executivos chaves. Este estudo

pretende contribuir com pontos de reflexdo sobre este contraste.
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Abstract

This paper aims at presenting the exploratory research of master's
dissertation for the "Strictu Sensu" Post Graduation Program, in master's
level, whose line of research is "Labor Transformation in the Organization
and Human Resources Area", from Pontificia Universidade Catdlica de Séo

Paulo, conducted among human resources executives in private companies.

The topic presented examines the impact caused by legislation
provisions ruling labor relations to the Human Resources area
management of executive positions, in Brazilian private companies.
The title was defined as "Legislation provisions ruling labor relations
and impacts on strategic management of executive positions in
Brazilian private companies - an analysis of specific legislation
provisions ruling labor relations of those holding executive positions
(1%t , 2" and 3" level of organizational hierarchy), in Brazilian
private companies and the impact of strategic management on

human resources management within this scope.”
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The objectives that guided this study can be summarized into three

sequential points:

1. Analyze decisive factors for HR area strategic management of

executive positions in Brazilian private companies;

2. Identify specific legislation provisions ruling labor relations that
impact the HR area strategic management of executive positions in

Brazilian private companies;

3. Study impacts of this legislation on HR area strategic management
of executive positions in Brazilian private companies, by means of
survey with executives of the HR areas: to what extent these
impacts are significant to strategic actions in the management of
executives holding positions within the three highest hierarchy

levels at their companies.

The immersion of Brazilian companies in a globalized and highly
competitive economy contrasts with the labor legislation in force,
especially for key executive positions. This study aims to contribute by

reflecting on such contrast.
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Introducéo

O Brasil atravessa, nestes primeiros anos do século XXI, um
periodo em que algumas mudancas institucionais estdo sendo postuladas
pelos mais variados setores da sociedade. Se, apenas como referéncia,
adotar-se para constatar o peso da necessidade de mudancas o método
“andlise de conteddo” de Naisbitt (1982, p.3), ver-se-4& que temas
recorrentes revezam-se nos periédicos a espera de serem considerados
passiveis de implementacédo: reforma tributaria, reforma politica, reforma

previdenciéria, reforma trabalhista, reforma sindical, etc.

Quando se consegue furar o bloqueio que a inércia do status quo
impb&e como, por exemplo, a reforma previdenciaria introduzida no final de
2003, o tratamento dispensado deixa a certeza de que o que foi possivel
mudar logo devera ser reenfocado, haja vista a limitacdo da alteracédo
introduzida. Isto pode ser verificado em Giambiagi (2005, p. 209) quando

analisa 0 assunto: as propostas estavam longe de completar a agenda de
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reformas necessarias da Previdéncia Social, que provavelmente um dia

ira requerer outra mudanca de regras de aposentadoria do INSS.

Nesse contexto, empresas digladiam-se num cipoal de leis,
enunciados, medidas provisorias, atos administrativos, instrucfes
normativas, enfim, com legislacdo e proto-legislacdo emanados de todos
0os poderes da republica para suprir a limitacdo que a legislacao oficial
impde, pois todos se arvoram do direito de legislar na busca de solucdes

de seus problemas.

A maioria das empresas, principalmente as de menor porte,
coloca-se a margem do mercado, como descrito por Scheinkman (2002,
p.12) em documento onde afirma que a atual forma de financiamento dos
gastos publicos conduz a informalidade, em particular nas relagfes
trabalhistas. Isto acontece porgue em alguns setores, como 0 COmeércio
de bens ndo duraveis e a construcdo civil, a margem de lucro sobre o
faturamento oscila de 3% a 20%. Nesses casos, impostos sobre o
faturamento de aproximadamente 3% a 4%, como a Cofins e o PIS,
podem influenciar significativamente a lucratividade das firmas e
favorecer o aumento da sonegacao e das relacdes de trabalho informais.

Como a probabilidade da fiscalizagcdo aumenta com o tamanho das firmas,

a atual forma de cobranca da carga tributaria incide mais
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significativamente sobre a lucratividade das firmas maiores. As firmas
menores, em contrapartida, muitas vezes nao conseguem explorar os
ganhos de produtividade decorrentes da escala de producdo e

apresentam perda de eficiéncia econémica.

A reforma trabalhista € uma mudancga necesséaria e urgente, haja
vista que a legislacdo trabalhista béasica, Consolidacdo das Leis do
Trabalho — CLT, remonta a década de 30 do século passado e atende
precariamente as exigéncias das atuais relacdes capital trabalho.
Segundo o economista José Pastore (1998, p. 10) o pais precisa de leis
gque se adaptem aos diferentes Brasis. A pretensdo de querer regular as
relacdes de trabalho de todo territério por meio de uma CLT rigida e de
ambito nacional é inviavel. Ademais, essa lei foi feita para uma economia
fechada e pouco concorrencial, muito diferente da atual. O excesso de
regulamentacdo e a inflexibilidade da legislacdo tém funcionado como

fortes inibidores da geracao de empregos formais.

Reduzida a uma fracdo da abrangéncia necessaria, a reforma
trabalhista enfocada no primeiro semestre de 2005 ficou limitada a uma
proposta de reforma sindical, o que pode ser verificado na apresentacéo
do entdo Ministro do Trabalho e Emprego, Ricardo Berzoini, publicada

como “Reforma Sindical — Perguntas e Respostas” e elaborada pelo
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Forum Nacional do Trabalho (2005, Apresentacdo), quando destaca que,
durante dezesseis meses, representantes de trabalhadores, de
empregadores e do governo reuniram-se para discutir as novas bases das
relacdes coletivas de trabalho, primeiro passo para repensar o conjunto

de leis e instituicdes que regulam o trabalho no Brasil.

Esse esforco na elaboracdo de proposta de emenda constitucional
e de um anteprojeto de Lei, em que se prevé a redefinicdo das normas de
organizacdo sindical, representacdo dos trabalhadores no local de
trabalho, negociacédo coletiva, solucédo de conflitos do trabalho, direito de
greve e substituicdo processual foi consubstanciado em proposta enviada
ao Congresso Nacional para apreciacdo através de debates e votacao e
estava, até o final de 2005, sem previsdo de agenda no plenario da

Camara.

A &rea de Recursos Humanos das empresas privadas, em meio a
névoa de indefinicdes das mudancas nas legisla¢gdes incidentes sobre o
trabalho a frente do parabrisa e ao emaranhado de legislacdes e seus
desdobramentos, da década de 1930 até o presente, vistas pelo
retrovisor, conduz o veiculo das relacBes trabalhistas por estradas

sinuosas, esburacadas e com bifurcagdes e travessas sem sinalizagao.
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A forca do novo modelo econdmico neoliberal, segundo Pochmann
(2001, p. 159), tornou as relacOes de trabalho ainda mais heterogéneas

nos anos 90.

O que ja era uma caracteristica marcante do padrdao de
relacionamento entre o capital e trabalho ao longo do desenvolvimento
econbmico das Uultimas cinco décadas, assumiu a forma ainda mais

ampliada diante das transformacdes socioecondmicas mais recentes.

Atualmente no pais, cada vez mais, ainda segundo Pochmann,
transita-se de formas modernas de trabalho, como em células de
producdo na manufatura, em servi¢os informatizados e de ultima geracéo,
em grupos semi-autbnomos nas empresas industriais e nos servigcos de
ponta, entre outros, para formas atrasadas como o trabalho infantil e o
escravo, a geracao de ocupacOes sem rendimento, o trabalho

independente, o desassalariamento e a ampliacdo do desemprego.

Estas consideracdes de Pochmann (2001, p. 159) e a tese
esbocada por José Pastore (1998, p. 10) sobre os diversos Brasis e 0s
momentos econdmicos distintos cobertos por uma mesma e
septuagenéaria legislacao trabalhista, embora elaboradas em momentos

distintos e com propoésitos diferentes, corroboram com nossas
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observacdes sobre a pressdo que tais disparidades provocam nas areas

de recursos humanos das empresas privadas.

Se no ambito dos recursos humanos em geral, através de rapidas
pinceladas, € possivel detectar a ponta do “iceberg” dos impactos das
legislacdes incidentes sobre o trabalho, no ambito dos cargos executivos,
considerados como tal as posi¢cdes do primeiro, segundo e terceiro niveis
hierarquicos nas empresas, os impactos sdo menos visiveis, foram menos
explorados em termos de estudos, quer empirica quer academicamente, e
vém sendo tratados por abordagens terapéuticas pontuais, principalmente
via remuneracédo, sem levar em conta as limitacdes provocadas por leis

trabalhistas que colocam todos os niveis hierdrquicos em vala comum.

Tratamento igual para posicbes diferentes provoca distorgdes
gue, na iniciativa privada, forcam as areas de RH a malabarismos
criativos e, somente para comparacao, engessa empresas publicas na
medida em que inibe tratamentos diferenciados para atrair profissionais

de niveis executivos aos seus quadros funcionais.

Essa comparacdo pode ser enfatizada em Oliva (2003, p. 82)
guando, em estudos sobre quatro empresas privatizadas (CSN, Usiminas,

Cosipa e CST) destaca que, enquanto estatais, tinham areas de RH muito
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burocraticas e, considerando as necessidades de uma empresa privada,
estavam em média com um excedente de 50% em seu quadro de
funcionarios. A atuacdo dessas areas era predominantemente
operacional, uma vez que ndo tinham autonomia para controlar, por
exemplo, o movimento do efetivo ou a implantacdo de um plano de cargos
e salarios, nem para conduzir uma negociacdo com o sindicato, que era

combativo nessa época.

Pressdo de custos na base da piramide funcional, quer pelo
excedente funcional, quer pelos salarios e beneficios superiores aos das
empresas privadas, principalmente pela forte atuacdo de sindicatos
combativos e tratamento paternalista pela relacdo com o estado, limitam
a atuacdo mais agressiva no vértice dessa piramide, com acomodacéao
dos ocupantes de cargos executivos em carreiras garantidas e/ou via

indicacado politica, na contrapartida de liga¢gfes politico — partidarias.

Cabe destacar essas comparacOes para entender a dinamica
diferente de uma area de RH em empresas privadas, principalmente em
relacdo a cargos executivos, dinamica esta impactada por legislagcdes

incidentes sobre o trabalho, como se pretende demonstrar neste estudo.
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CAPITULO |

GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS E GESTAO DE

POSICOES EXECUTIVAS

Para localizar um modelo de gestdo estratégica das areas de RH que

servisse de referéncia a este estudo pesquisou-se:

= Karen Legge (1995), pesquisadora inglesa dos modelos de gestao
de recursos humanos na Inglaterra e nos Estados Unidos, citada no
livro de Gisela Demo (2005), cuja abordagem pode ser
sinteticamente apresentada através das duas perspectivas que

identifica:

“Uma perspectiva entende a Gestdo Estratégica de RH (GERH)
como estrategicamente orientada para a administracdo de pessoal

integrada as estratégias organizacionais, abrangendo as versfes
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hard da GERH sustentada por pesquisadores como Pettigrew na
Inglaterra e também Devanna, Tichy e Fombrun da Escola de
Michigan nos Estados Unidos”. “A outra perspectiva, abrangendo
as versdes soft da GERH, a entende como diferenciada da
administracdo de pessoal, tipificada pelo modelo de mutualidade da
Escola de Harvard nos Estados Unidos, sumarizado por Sisson na
Inglaterra”. Em linhas gerais, uma estratégia empresarial que vise
a producdo e a oferta de produtos e servicos de valor agregado
deve concernir ao desenvolvimento e a implantacdo de politicas de
RH que produzam empregados de alta qualidade, que, na verdade,
constituem “a diferenca que faz a diferenca” (Legge, 1995 — p.

208).

= David Guest (1987), também citado por Demo (2005), um dos
autores britdnicos dos modelos normativos de GERH, cujas

principais politicas de GERH envolvem os objetivos de:

o “Integracao, isto €, 0s recursos humanos integrados aos planos
estratégicos da organizacao, ou seja, a internalizacao, por parte

dos gerentes, da importancia dos recursos humanos”;

o “Comprometimento dos empregados com a organizagcao”,

2 “Flexibilizacdo / adaptabilidade das estruturas e fungdes

organizacionais”; e
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o *“Qualidade,

isto é, qualidade em

relacdo as pessoas, ao

desempenho, aos padrdes e a imagem publica”.

“O modelo normativo de Guest para a GERH foca a atengdo nas

relacbes entre os seus resultados valiosos, ou seja, integracéao

estratégica,

comprometimento,

flexibilidade e qualidade e as

politicas de RH que, na teoria, devem maximizar as importantes

metas organizacionais”.

Guest estabelece as seguintes diferencas entre a tradicional

Administracdo de Pessoal e a Gestado Estratégica de RH:

ADMINISTRAGAO DE PESSOAL TRADICIONAL E GERH

ADMINISTRACAO DE

GESTAO ESTRATEGICA DE

QUESTOES
PESSOAL RECURSOS HUMANOS
Perspectivas de tempo e |Curto prazo, reativa, ad hoc |Longo prazo, proativa,
planejamento (proposital) e marginal estratégica e integrada
Contrato psicolégico Obediéncia Comprometimento
Sistemas de controle Controle externo Autocontrole
Perspectivas de relagBes | Pluralista, coletivo, baixa | Unitarista, individual, alta
trabalhistas confianga confianga
Sistemas / estruturas preferidas Burocratico, mecanicista, | Organico e flexivel
centralizado e inflexivel
Regras Especialistas Altamente integradas ao
planejamento
Critério de avaliagao Minimizacéo de custos Aproveitamento maximo dos

recursos

Fonte: Guest, 1987, p. 507.

Robert Mathis e John Jackson (2003) argumentam que h& um

crescente reconhecimento do relacionamento entre as estratégias e

metas globais das organizacdes e suas praticas de GERH (Demo,

2005). Como decorréncia, definem a GERH como a utilizacdo
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organizacional dos recursos humanos para conquistar e manter
vantagem competitiva, constituindo os recursos humanos, nesse
sentido, poderosa competéncia essencial (core competency),
definida como a capacidade organizacional que cria alto valor e
que diferencia a organizacdo de seus concorrentes. Em sintese,
também esta obra recente de Mathis e Jackson ratificam a

integracéo da estratégia organizacional a gestdo de pessoas.

= Edward Lawer Ill (2003) enfoca o ambito de tratar bem as pessoas,
onde as organizacbes adotem praticas que preconizem a
valorizacdo das pessoas; estas, por sua vez, precisam reconhecer
sua responsabilidade na nova realidade organizacional de alto
desempenho. O autor enfoca sete principios que constituem
algumas das politicas de GERH frequentemente citadas na

literatura (Demo, 2005):

o Atracdo e retengcdo: as organizagdes devem criar uma
proposicao de valor que defina o tipo de local de trabalho que
elas pretendem ter no intento de atrair e reter as pessoas

certas;

o Praticas de contratacdo: as organizacdes devem selecionar
pessoas que acreditem em seus valores, competéncias centrais

e metas estratégicas para se ajustar a elas;
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Treinamento e desenvolvimento: as organizagdes devem treinar
continuamente seus empregados, propiciando-lhes

oportunidades de crescimento e desenvolvimento;

Projeto de trabalho: as organizacdes devem projetar funcdes
significativas para as pessoas, provendo-as de
responsabilidade, autonomia e feedback (ou seja, retorno, neste

caso na forma de informacdes sobre seu desempenho);

Missdo, estratégias e metas: as organizacdes devem possuir e
comunicar sua missdo, seus valores, seus objetivos e
estratégias, de sorte que os colaboradores possam entendé-los,

suporta-los e acreditar neles;

Sistema de recompensas: as organizacfes devem planejar e
implementar um sistema de recompensas que reforce seu

projeto de trabalho, seus valores, objetivos e estratégias;

Lideranca: as organizacbes devem contratar e desenvolver
lideres que criem comprometimento, confianca, sucesso e um

ambiente de trabalho motivador.

Em sintese, a obra de Lawer IlIl (2003) destaca que o tratamento

atencioso dos colaboradores deve ser a premissa basica das

organizacOes para que elas e seus membros atinjam seus objetivos

e metas, dentre elas, maior realizacdo pessoal dos empregados,

melhor desempenho organizacional e maior vantagem competitiva.
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= Dave Ulrich et al. (1991 e 2001) discutem os oito desafios
competitivos que fundamentaram o novo papel da Gestao

Estratégica de Recursos Humanos - GERH - (Demo, 2005):

o Globalizacéo, realidade patente cujo conceito ndo € novo, mas
sim a intensidade do desafio a ser enfrentado, o que implica
novos mercados, novas mentalidades, novas competéncias e
novas maneiras de pensar sobre o negocio, obrigando a Gestao
Estratégica de RH a criar modelos e processos para alcancar

agilidade, eficiéncia e competitividade globais.

o Cadeia de valor para a competitividade empresarial, onde a
mudanca para um foco no consumidor redireciona a atencao
para a cadeia de valor na qual a organizacdo esta inserida;
assim, as praticas de GERH aplicam-se também a fornecedores
e clientes. Isto significa uma rigorosa redefinicdo da GERH
segundo critérios dos clientes, pois pesquisas tém mostrado
correlacdo elevada entre atitude do empregado e atitude do

consumidor (Schneider e Bowen, 1985; Ulrich et al., 1991).

= Lucratividade entre custo e crescimento, que enfatiza a origem
da lucratividade, cada vez mais, de uma combinagdo entre
receita aumentada e custos reduzidos, este dultimo, foco
exclusivo da maioria das organizacdes na Uultima década. E
importante redescobrir a segunda metade da equacao do lucro:

crescimento da receita. Os trés caminhos que Ulrich define
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como possiveis para alcancar este crescimento da receita — (1)
crescimento mediante a influéncia dos consumidores, obrigando
a organizacdo a aumentar a participacdo no mercado; (2) o
fomento de competéncias essenciais, criando novos produtos e,
por fim, (3) o caminho de fusfGes e aquisicbes — , necessitam de
um up grade na atuacdo da GERH: pessoas bem treinadas para
se conectarem rapida e facilmente as necessidades dos
clientes, equipes bem desenvolvidas e competentes e
capacidade das pessoas se adaptarem, mudarem e inovarem

sempre.

Capacidade e aprendizagem organizacional, que vai muito além
das habilidades empresariais de contratar, treinar e premiar,
obrigando a GERH a empreender atividades no sentido de criar

ou recriar um conjunto de novas capacidades organizacionais.

Mudanca de parametros, tais como reengenharia, mudanca de
cultura, flexibilidade, agilidade e competitividade,
potencializando a atuagdo da GERH em criar condigdes para
gue organizacbes e colaboradores aprendam a mudar mais

depressa e tranquilamente.

Tecnologia, como Internet, videoconferéncia, redes e outras,
que obrigam a GERH a descobrir como torna-las parte viavel e

produtiva do ambiente de trabalho.
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o Atracdo, retencdo e mensuracdo do capital intelectual, tornando
as organizacdes agressivas na competicdo pelos melhores
talentos. Nesse sentido, a GERH necessita trabalhar com os
colaboradores para elevar o nivel de lideranca, aprender a
divulgar mais depressa idéias e informacBes para toda a

organizacdo e, também, gerar novas idéias.

o Reversao organizacional como esfor¢cos de fusdes e downsizing
(reducdo dos niveis hierarquicos organizacionais para reduzir
custos e aumentar a eficiéncia), induzindo a GERH a se
concentrar nessa reversdo e viabiliza-la através da criacdo de
uma capacidade organizacional mais duradoura e constante

para a mudanca.

Estes oito desafios obrigam os profissionais da GERH a focarem
mais os resultados do seu trabalho do que a melhoria da execucéo,
devendo articular seu papel em termos de valor criado para
colaboradores, clientes, acionistas e a sociedade como um todo. Em

sintese, sdo novas realidades da GERH (Ulrich et al., 1991):

o Criacdo de politicas que tornem os colaboradores mais

competitivos;
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o Dominio tanto da préatica quanto da teoria, por parte dos
profissionais de RH, uma vez que as atividades de GERH
baseiam-se em teoria e pesquisa,;

o Criacdo de valor pelo incremento do capital intelectual da
organizacao, através das praticas de GERH;

o

Foco dos profissionais de RH no envolvimento dos funcionarios
e na administracdo de politicas, provocando-os, desafiando-os

e, ao mesmo tempo, encorajando-os a produzir mais

conhecimento.

Ulrich também propde um modelo de multiplos papéis da GERH na

construcdo de uma organizacdo competitiva, conforme se pode

observar na tabela a sequir:

MULTIPLOS PAPEIS DA GERH
PAPELIFUNGAO DA METAFORA (IMAGENS
GERH RESULTADO QUE CARACTERIZAM O ATIVIDADE
PROFISSIONAL DE RH)

- B AJUSTES DAS ESTRATEGIAS DE
ADMINISTRAGAO DE EXECUGAO DA PARCEIRO RH A ESTRATEGIA EMPRESARIAL:
ESTRATEGIAS DE RH ESTRATEGIA ESTRATEGICO “DIAGNOSTICO

ORGANIZACIONAL".
- CONSTRUGAO DE
ADMINISTRAGAO DA UMA REENGENHARIA DOS
ESPECIALISTA X
INFRAESTRUTURA DA | |NERAESTRUTURA PROCESSOS DA ORGANIZAGAQ:
ORGANIZAGAO ADMINISTRATIVO “SERVICOS EM COMUM”
EFICIENTE G :
ADMINISTRACAO DA AUMENTO DO OUVIR E RESPONDER AOS
CONTRIBUICAO DOS ENVOLVIMENTO E DEFENSOR DOS FUNCIONARIOS: “PROVER
i CAPACIDADE DOS FUNC|ONAR|OS y s
FUNCIONARIOS FUNCIONARIOS RECURSOS AOS FUNCIONARIOS”.
ADMINISTRAGAODA | CRIAGAO DE UMA GERIR A TRANSFORMACAO E A
TRANSFORMAGAO E ORGANIZACAO AGENTE DE MUDANGCA MUDANCA: “ASSEGURAR
DA MUDANCA RENOVADA CAPACIDADE PARA MUDANGA”.

FONTE: ULRICH, 2001, PG. 41
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Apébs analise de abordagens recentes de Gestado Estratégica de Recursos
Humanos, entendendo Dave Ulrich como o pesquisador que mais vem ao
encontro do assunto que se pretendia abordar, aprofundou-se busca de

bibliografia para subsidiar este trabalho.

Na edi¢cdo de Janeiro/Fevereiro de 1998, da “Harvard Business Review”,
num artigo com o titulo “A New Mandate For Human Resources — HR should
be defined not by what it does but by what it delivers”, Dave Ulrich, entéo
professor e diretor do programa de formagao executiva em recursos humanos
da Michigan’s School of Business in Ann Arbor, comec¢a o artigo procurando
realmente atrair atencdo sobre o tema ao indagar, desafiador, se deve-se

acabar com a area de RH.

Reflete que a questdo procede, em funcdo das sérias e fundadas duavidas
sobre a contribuicdo de RH para o desempenho organizacional, adiciona que
RH €, frequentemente, ineficaz, incompetente e caro, e conclui que a area nao

agrega valor.

Portanto, se permanecer configurado, como hoje estd em muitas
companhias, ndo haveréa outra resposta a indagacéao, pois a area de RH, como

esta posicionada, deve acabar.
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1.1. - REPOSICIONANDO A AREA DE RECURSOS HUMANOS

A verdade é que RH n&do vem sendo mais necessario, na forma
como estd concebido. As forcas competitivas que 0s gerentes
enfrentam hoje, e continuardo enfrentando no futuro, demandam
exceléncia organizacional. Os esfor¢cos para alcancar essa exceléncia —
com enfoque em aprender, em qualidade, no “teamwork” e na
reengenharia — sdo dirigidos, nas organizacdes, de modo a conseguir
gue as coisas sejam feitas, e em saber como elas tratam as pessoas

para fazé-las.

Esses sdo assuntos fundamentais para o RH e sua nova agenda

tem como meta alcancgar a exceléncia organizacional.

Para um reposicionamento, objetivando dar um sentido de
existéncia para a area de RH nas organizacGes, necessario se faz

propor uma reorientacao drastica:

. Criar um papel e um programa de trabalho completamente novos
para a area, que ndo vém sendo enfocados nas suas atividades
tradicionais de prover e remunerar o pessoal, liga-los aos
resultados e ai, entdo, RH passa a ser importante para a
organizacdo, reposicionando-se como gestor estratégico no

concerto organizacional.
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RH nédo deve ser definido pelo que faz, mas pelo que entrega:
resultados que enriquecam o valor da organizagdo para oS
“stakeholders” (clientes, investidores, empregados, fornecedores,

prestadores de servicos, etc...).

Mais especificamente, RH pode e deve agir através de uma
gestdo estratégica para ajudar a empresa a atingir a exceléncia

organizacional.

Neste ponto pode-se inferir o que se deve entender como uma

Gestéo Estratégica de RH (GERH).

1.1.1. - PARA ENTENDER A GESTAO ESTRATEGICA DE

RECURSOS HUMANOS

A abrangéncia dessa gestdo estratégica, que acabou
sendo difundida mundialmente por este artigo da “Harvard
Business Review” do inicio de 1998, na verdade foi proposta
por Dave Ulrich no livro “Human Resource Champions”, em
1997, e pode ser resumida em quatro propostas de frentes de

atuacao, onde a area de Recursos Humanos deve:
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Formar parceria com a alta administracdo e com o0s
gerentes de linha na execucdo da estratégia,

transformando o planejado em acéo efetiva;

Tornar-se “expert” na forma como o trabalho €
organizado e executado, garantindo eficiéncia
administrativa para que o0s custos sejam reduzidos

enquanto a qualidade é mantida;

Tornar-se representante dos empregados, formulando
vigorosamente suas preocupacdes para a administracao
e, ao mesmo tempo, trabalhar para aumentar a
contribuicdo dos empregados, quer dizer, empregados
compromissados com a organizacdo e com suas

habilidades, gerando resultados; e, finalmente,

Tornar-se um agente de transformacdo continua,
formatando processos e cultura para que, juntos,
melhorem a capacidade de a organizagdo conviver com

as mudancas.

Este nova gestdo estratégica de RH é uma mudanca

radical no seu status quo. Na maioria das empresas o RH §é,

hoje, principalmente, instigado a ser a policia da politica e o
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cdo de guarda dos regulamentos. Administra a papelada das
contratacdes e dos desligamentos, os aspectos burocraticos
dos beneficios e controla as decisbes de remuneracéao

tomadas por outros.

Quando recebe mais poder da alta administracéao,
acompanha o recrutamento, administra 0s programas de
treinamento e de desenvolvimento e as iniciativas de melhorar
os locais de trabalho. Mas o fato é: as atividades de RH
parecem ser — e frequentemente sdo — desconectadas do

trabalho real da organizacéao.

A nova gestéo estratégica de RH sera, porém, de algum
modo, uma ajuda concreta para a empresa melhor atender
seus clientes e aumentar o seu valor para os “stakeholders”,
se os profissionais de RH fizerem, realmente, uma reflexao
profunda, ndo ficando na costumeira conjectura superficial de
que, de certo modo, ja fazem isso, que na verdade nao fazem!
Somente pensam que fazem, brincando de agregar valor a

nada, desconectados do trabalho real da organizacéo.

Essa reflexdo leva a focar a parte mais delicada do
processo de converter RH de uma &rea de suporte e de

retaguarda para atuar como gestor estratégico, contribuindo
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1.1.2. -

para a empresa atingir a exceléncia organizacional e
agregando valor aos “stakeholders”: os novos profissionais

que devem atuar na nova area de Recursos Humanos.

NOVOS PROFISSIONAIS PARA A NOVA AREA DE

RECURSOS HUMANOS

A parte mais ardua, mas talvez a mais importante a
fazer, para levar adiante a nova gestao estratégica de RH, é a
melhoria da qualidade do préprio pessoal da area.
Frequentemente, departamentos de RH sadao como
computadores compostos de partes usadas. Enquanto as
partes podem trabalhar bem, individualmente, isso ndo ocorre

guando juntas.

As empresas precisam de pessoas conhecedoras do
negocio, da teoria e da pratica de RH, da administracdo da
cultura, da habilidade de fazer a mudanca acontecer e que

tenham credibilidade pessoal.

RH n&o pode ampliar seu papel em uma organizacao

sem as “expertises” requeridas:
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A. Tornar-se um parceiro estratégico exige um grau de

conhecimento sobre estratégia, mercados e economia;

B. Tornar-se um “expert” em administragdo demanda um
pouco de conhecimento de reengenharia, como também

do que a linha faz de fato;

C. Se RH vai efetivar a mudanca real, deve ser composto
de pessoas que tém as habilidades necessarias para
trabalhar com certa base de confianca e ganhar o que

muito freqientemente lhes falta: respeito.

Para satisfazer as expectativas ampliadas de suas
organizacodes, os profissionais de RH precisam comecar a agir

profissionalmente e tém que:

A. Enfocar no seu trabalho o que pode ser entregue e ndo o

que até entdo vém trabalhando;

B. Articular o seu papel em termos do valor que criam;

C. Criar, rapidamente, mecanismos para que 0s resultados

do negécio acontecam,;

D. Medir a efetiva competitividade empresarial, no lugar do

conforto dos empregados; e
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1.1.3. -

E. Conduzir a transformacdo cultural, no lugar de

consolida-la via reengenharia ou “downsizing”.

EXECUTIVOS ATUALIZADOS ENTENDEM E PRECISAM DA

GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Executivos que reconhecem o valor econdbmico e o
beneficio para os seus clientes do capital intelectual e das
capacidades organizacionais precisam aprender a agir mais

em sintonia com essa nova gestao de RH.

Precisam entender o RH como se fosse um negocio e
enxergar além do estereétipo dos profissionais como pessoal
de apoio incompetente e ndo agregador de valor, procurando

definir parcerias que exijam o pleno potencial de RH.

A abordagem critica sobre o novo RH, por Dave Ulrich
(2000, p. 33), esta no epicentro do furacdo que vem
revolvendo e transformando as velhas estruturas de Recursos
Humanos e remete a transformacdo para os outros agentes
gue devem demandar essa nhova gestdo estratégica: o0s

executivos da organizacao.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 25

1.2. — GESTAO DE POSICOES EXECUTIVAS

Para efeito desse estudo, definiu-se como posi¢cfes executivas 0s
trés primeiros niveis da estrutura organizacional, independente do

cargo, pois 0s cargos variam de empresa para empresa.

Tais posicdes executivas foram consideradas por terem condi¢cdes
de conduzir a empresa, posto que compdem o0 nucleo decisério da

organizacao.

Importa salientar que nos limitar-se-a as posi¢cdes hierarquicas
decisorias dos trés primeiros niveis do organograma organizacional
sem entrar no mérito de performances profissionais nas empresas onde

atuam, visto que séo irrelevantes para este estudo.

1.2.1. — FUNCOES DAS POSICOES EXECUTIVAS

Uma das primeiras definicbes das funcdes de um
executivo, sendo talvez a primeira, foi feita por Chester
Barnard em 1938 (1971, p. 215), na primeira versdo de seu

livro “The functions of the executive”:

“As funcbes executivas essenciais devem, em primeiro lugar,

prover o sistema de comunicagdo; em segundo, prover a
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garantia de esforcos essenciais; e, em terceiro, formular e
definir o proposito. Desde que os elementos da organizacédo
sao inter-relacionados e interdependentes, as funcdes
executivas se assemelham, ndo obstante elas estdo sujeitas a
consideravel especializacdo e, como funcBes, sdo em grau

substancial separaveis na préatica.”

Outra contribuicdo importante para a compreensao das
funcbes de um executivo foi desenvolvida por Peter Drucker
(1990) no seu livro “The effective executive”, que pode ser
sintetizado nas cinco praticas que descreve para levar os
executivos a eficacia: gerenciar o tempo, ter mais foco na
contribuicdo do que nos problemas, tornar as proprias forcas
mais produtivas, estabelecer prioridades e tomar decisdes

eficazes.

Academicamente, abordando mais abrangentemente a
questdo e tratando-a no ambito do “management”, Chanlat
(2000, p. 33) expbe: “Como a natureza do management €,
antes de tudo uma pratica social que visa ao bom
funcionamento de uma organizacdo, suas exigéncias sao
marcadas pelo selo da eficacia, que ndo sdo unicamente de
ordem financeira, abrangendo também exigéncias sociais. O

management aparece, entdo, como uma pratica social que




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 27

coloca em situacdes de relacionamento pessoas em um
contexto organizado e que visa a eficacia econémica antes de

tudo (Reed, 1989).”

Atualmente, as funcbes do executivo ndo se parecem
com nenhum dos enfoques anteriores, pois assumem

proporcdes tao abrangentes como:

u Desenhar e elaborar missédo e politicas organizacionais,

departamentais e / ou de unidades de negocios;

u Projetar cenarios e desenvolver estratégias para

competir nos seus contextos;

u Impulsionar o processo de mudancga organizacional,

. Propiciar o comprometimento de suas equipes com 0S

objetivos organizacionais;

= Gerar tensao criativa para que seus funcionarios

trabalhem de forma sistematicamente produtiva;

= Potencializar o papel de auxiliar as pessoas nos seus

processos de desenvolvimento;

u Alavancar o trabalho em grupo;

u Assumir o0 seu proprio desenvolvimento; e
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. Desenvolver e implementar para si e para suas equipes
novas fun¢cdes necesséarias em ambientes cada vez mais

globalizados, competitivos e aceleradamente obsoletos.

1.3. - GESTAO ESTRATEGICA DE RH PARA AS POSICOES EXECUTIVAS

A gestao estratégica de RH sobre os cargos executivos, hoje em
dia, também ganha dimensfes abrangentes e, ao mesmo tempo,
pontuais, conforme o setor econémico, estagio de desenvolvimento e

posicionamento estratégico da area na empresa:

= Posicionar-se como consultoria interna para fazer evoluir a gestao

de pessoas pelos executivos, buscando:

= Antecipar-se na disponibilizacdo de metodologias, técnicas e
instrumentos alavancadores da gestédo de pessoas;

= Aliar-se aos gestores para a execucdo da estratégia,
transformando o planejado em acéo efetiva;

= Tornar-se “expert” na adequacdo de estruturas para
incrementar produtividade e competitividade;

= Entender como o trabalho € organizado e executado,
garantindo eficiéncia administrativa para que 0s custos sejam

reduzidos enquanto a qualidade é mantida;
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Formular as preocupacfes dos empregados para a alta
administracao, antecipando-se na disponibilizacdo de solucdes
na relacéo capital x trabalho;

Trabalhar para aumentar a contribuicdo dos empregados para
o resultado organizacional, compromissando-os com a
empresa e com suas habilidades mais agregadoras de valor ao
negocio;

Tornar-se um agente de transformacédo continua, formatando
processos e cultura para que, juntos, melhorem a capacidade

de a organizacao conviver com as mudancas.
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CAPITULO 1l

PONTOS FOCAIS DE LEGISLACOES INCIDENTES SOBRE O

TRABALHO E GESTAO DE CARGOS EXECUTIVOS

O Brasil apresenta o pior indice de regulamentacédo trabalhista (2003, p.
47), conforme pesquisa levada a cabo pelo National Bureau of Economic
Research e financiada pelos seguintes érgaos: World Bank, Gildor Foundation,
National Science Foundation e International Institute for Corporate Governance

at Yale University — ver ANEXO 01 — fl. 118.

Enquanto Hong Kong, lugar pesquisado com o melhor “indice de
Regulamentacdo Trabalhista” apresenta uma representacdo numérica da
ordem de 0,76, o Brasil, pior colocado, apresenta um indice de 2,40, conforme

critérios definidos na mencionada pesquisa.
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Para se ter uma idéia da significancia deste indice, basta mencionar que

outros paises sul americanos apresentaram 0s seguintes indices:

- Venezuela 2,33
— Colombia 2,00
- Equador 1,86
— Bolivia 1,83
- Peru 1,67
- Chile 1,56
- Argentina 1,55
- Uruguali 1,27

e alguns paises emergentes, como o Brasil, apresentaram :

— Russia 2,21
— México 2,01
- Tailandia 1,79
- Taiwan 1,75
— China 1,63
- Coréia 1,36
— india 1,30
— Africa do Sul 1,05
- Maléasia 0,87
- Singapura 0,86




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 32

Em resumo, quanto a legislacao trabalhista, o Brasil € duas vezes mais

“regulamentado” que o Uruguai, india e Africa do Sul.

2.1. — O EXCESSO DE REGULAMENTACAO GERA LITIGIO TRABALHISTA

Adicionalmente, em decorréncia desse excesso de
regulamentacao, tem-se um potencial explosivo de litigios trabalhistas
(Veloso e Trevisan, 2005, p. 125), se comparados com outros paises,

conforme quantidade de processos que ingressaram no tribunais durante

0 ano 2000:

— Japao 1,5 mil processos;

— Estados Unidos 17 mil processos; e

— Brasil 2 milhdées de processos.

“A atual legislacdo elege a Justica do Trabalho como o ‘locus’
privilegiado da negociacédo entre trabalhadores e empresas, dando a ela
um grande poder de decisdo sobre as condi¢cbes de trabalho no pais”,
conforme José Méarcio Camargo no capitulo 14 do livro Reformas no
Brasil: balanco e agenda (2004, p. 356). Ressalta ainda que “como
resultado, essa legislacdo inibe a negociacéo coletiva, o crescimento e a
organizacgdo dos sindicatos, ao mesmo tempo em que torna as decisdes

referentes a condi¢cbes de trabalho, emprego, saléarios, etc., totalmente
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exodgenas em relacdo as condicdes econbmicas das empresas e do
mercado de trabalho. O resultado deste arranjo institucional € um
grande incentivo a informalidade, desincentivo a negociacdo coletiva e

leniéncia sindical.”

2.2. — 0 EXCESSO DE REGULAMENTACAO ESTIMULA A INFORMALIDADE

O excesso de regulamentacdo também torna dispendioso o custo
de contratacdo no mercado formal de trabalho, conforme Pochmann
(2001, p. 120): “No segmento organizado do mercado de trabalho, o
custo médio horéario do trabalho para o conjunto da economia nacional
foi estimado para o ano de 1996 em US$ 4,74, com base no contrato de
trabalho por tempo indeterminado. No segmento nao organizado, o custo
médio horéario foi estimado em US$ 1,13”, ou seja, menos de % do custo

do segmento organizado.

2.3. — A ROTATIVIDADE INDUZIDA

Além do custo elevado do mercado formal de trabalho, acima
descrito, existe um efeito perverso que impacta as empresas, conforme
José Marcio Camargo no capitulo 14 do livro Reformas no Brasil:

balanco e agenda (2004, p. 341):
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2.4. -

“Apesar do elevado numero de leis e restricbes impostas ao
funcionamento do mercado de trabalho, desde a introducdo do Fundo de
Garantia por Tempo de Servico (FGTS), em 1966, ndo existe qualquer
restricdo ndo monetaria para que as empresas demitam trabalhadores, o
gue gera um grande incentivo a rotatividade, que é extremamente
elevada na economia brasileira. Em média, no setor formal do mercado
de trabalho, mais de 33% dos postos de trabalho mudam de
trabalhadores a cada ano.” O efeito perverso aparece no baixo
investimento na formacdo da méao-de-obra que, no contexto da

economia, inibe a melhoria da qualidade final dos produtos e servicos.

IMPACTOS MAIS DIRETOS NOS CARGOS EXECUTIVOS

Além dos impactos diretos e indiretos acima descritos, os cargos
executivos ficam expostos e / ou atraem mais especificamente outros

pontos restritivos da legislacéo trabalhista.

Dada a aglutinacédo de funcbes de comando e de direcionamento
de esforcos para resultados, os cargos executivos ressentem-se mais
intensamente da inflexibilidade de certos pontos das legislacdes
incidentes sobre o trabalho, que podem ser didaticamente agrupados

comao:
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2.4.1. Aspectos conceituais
Aspectos conceituais foram consideradas as situacfes onde se
confrontam as legislacfes incidentes sobre o trabalho executivo no
Brasil com pontos conceituais que impactam este trabalho, tais

como:

= Globalizacao;

= Atores do processo trabalhista;

= Mercado de trabalho executivo; e

= Relacao capital x mercado de trabalho executivo.

2.4.2. Aspectos operacionais
Os aspectos operacionais arrolados foram aqueles ligados a
operacdo do dia-a-dia das relacdes de trabalho do executivo, tais

como:

= Contrato de trabalho;

= Férias;

= Horario de trabalho;

® Remuneracao;

= Treinamento / educacado continuada; e

= Seguridade social.
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2.4.3.

2.4.4.

2.4.5.

Aspectos estratégicos

Aspectos estratégicos foram entendidos aqueles ligados ao
management do negdécio no confronto com as legislacdes
incidentes sobre o trabalho executivo no Brasil, tais como:

=  Gestdo de Pessoas;

= Gestao de empresas;

®=  Novos instrumentos de gestao;

®=  Gestdo do conhecimento; e

= Area de Recursos Humanos.

Somatorio dos aspectos

O somatério desses aspectos compreende grande parte dos
impactos das legislagcdes incidentes sobre o trabalho e a gestéo
estratégica da area de Recursos Humanos sobre ocupantes de

cargos executivos.

Impactos do confronto judicial
A inexisténcia de uma forma de conciliagdo a priori, leva o0s
confrontos judiciais dos executivos para a Justica do Trabalho,

tratando de forma igual os desiguais.
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2.4.6. Impactos do tratamento generalizado
A inexisténcia de alternativas de seguridade e de previdéncia
diferenciadas para os cargos executivos também aprofunda a

guestdo do tratamento igual para desiguais.

2.5. — LEGISLACAO SEPTUAGENARIA

Importa destacar pontos importantes levantados por José Marcio
Camargo no capitulo 14 do livro Reformas no Brasil: balanco e agenda

(2004, p. 339 e sequintes):

= “A legislacao trabalhista brasileira data do final dos anos 30 e
inicio dos anos 40 e, em decorréncia das profundas mudancas
ocorridas na economia, tendo se transformado de um pais
eminentemente agrario em um pais urbano / industrial, esta
totalmente ultrapassada e incapaz de regular de forma

eficiente as relacfes entre trabalhadores e empregadores.”

= “A reforma da legislacdo trabalhista no Brasil, além das
dificuldades de qualquer reforma institucional desta
profundidade, esbarra em um conjunto de mitos sobre o
funcionamento do mercado de trabalho brasileiro que foram

sendo construidos ao longo dos sessenta anos de vigéncia da
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Consolidacédo das Leis do Trabalho (CLT), e que precisam ser
desmistificados, para que a discussdo possa caminhar de
forma racional e sem preconceitos e as resisténcias a reforma
possam ser reduzidas”. Quatro destes mitos séo

particularmente importantes:

a legislacado trabalhista torna o mercado de trabalho brasileiro
excessivamente rigido e, portanto, o objeto da reforma devera

ser flexibilizar o nosso mercado de trabalho;

devido ao baixo poder de organizagdo dos sindicatos
brasileiros, a Justica do Trabalho é uma instituicdo necesséria
para proteger o trabalhador da excessiva exploracdo por parte

das empresas;

os direitos individuais dos trabalhadores inscritos na

Constituicdo de 1988 sao inegociaveis;

o trabalhador informal esta totalmente desprotegido, do ponto
de vista social e, portanto, um trabalhador sempre prefere ser

um empregado formal do que um empregado informal.”
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2.5.1. - DESMISTIFICAR

Sobre a rigidez: “apesar do elevado numero de leis e restricdes
impostas ao funcionamento do mercado de trabalho, desde a
introducdo do Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), em
1966, nao existe qualquer restricdo ndo monetaria para que as

empresas demitam trabalhadores.”

Sobre os sindicatos fracos: “ndo h& ddvida de que os
sindicatos brasileiros s&o relativamente fracos, principalmente se
comparados aos sindicatos europeus e aos principais sindicatos
americanos. Entretanto, algumas das razfes pelas quais os sindicatos
sao fracos séo a propria existéncia da Justica do Trabalho e sua funcéo
nos processos de negociacdo coletiva e dos contratos individuais de
trabalho, pois a CLT tem como um dos principais objetivos o de tirar
das empresas o processo de negociacdes coletivas com os sindicatos,

deslocando-o para a Justica do trabalho.”

Sobre a indisponibilidade dos direitos individuais, ndo podendo
ser negociados: “a negociacdo existe e se da na Justica do Trabalho,
sob a coordenacdo do Juiz do Trabalho. Neste sentido, a questado
relevante ndo é se os direitos devem ou ndo ser negociaveis, mas sim

se a Justica do Trabalho € o espaco de negociacdo adequado dos




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 40

direitos individuais e se esta negociagcdo esta sendo realizada no
momento certo, do ponto de vista do trabalhador e da empresa, em

geral apds o rompimento da relacao de trabalho.”

Sobre o trabalhador informal estar totalmente desprotegido, do
ponto de vista social: “qualquer cidadao brasileiro, ao atingir 67 anos
de idade, tem direito a uma pensao correspondente a um salario
minimo, independentemente de ter contribuido para a Previdéncia
Social, desde que comprove que ndo tem outra fonte de renda. Por
outro lado, qualquer cidadao brasileiro tem acesso gratuito a hospitais
publicos e privados, através do SUS. Em outras palavras, todos os
cidaddos estdo protegidos contra a perda de sua capacidade de
trabalho pela velhice e invalidez e tém acesso gratuito a tratamento de

saude, pelo menos até o limite de um salario minimo.”

2.5.2. - TRATAR IGUAL OS DESIGUAIS

No caso especifico dos executivos, a legislacdo trabalhista
pode ser entendida como tratamento igual para desiguais, como se viu

nos itens 2.4.5. e 2.4.6. nas fls. 36 e 37.

A condicdo diferenciada de negociacdo entre executivo e
empresa, na maioria das vezes, acaba tendo a legislacédo trabalhista

como um entrave e ndo como um elemento balizador da relacéo.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 41

Quer via relacionamento com a alta direcdo, quer com o
Conselho de Administragcdo ou com o acionista controlador, o executivo
tem possibilidade diferenciada de negociar metas, estabelecer pontos
de situacao, definir objetivos, enfim, ver, falar, ser visto e ouvir de

interlocutores diferenciados na empresa.

Alicercado no embasamento de tudo o que foi discorrido até
aqui, desenvolveu-se uma pesquisa sobre pontos de legislacbes
incidentes sobre o trabalho e impactos na gestdo estratégica de
posicdes executivas em empresas privadas no Brasil, objetivando
interagir com executivos de Recursos Humanos sobre essa relacao

trabalhista especifica.
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CAPITULO Il
ELABORACAO DA PESQUISA SOBRE IMPACTOS DE
LEGISLACOES INCIDENTES SOBRE O TRABALHO E A GESTAO

ESTRATEGICA DE EXECUTIVOS

Ressalte-se, uma vez mais, que se balizou o desenvolvimento da
pesquisa em modelos que vém sendo utilizados pela Profa. Dra. Neusa Maria
Bastos Fernandes dos Santos em suas pesquisas de campo, quer em seus
proprios trabalhos académicos quer em trabalhos de seus orientandos nos
subsidios as suas disserta¢cbes de mestrado.

Essa utilizacdo foi objeto de orientacdo da banca examinadora em
nosso exame de qualificacdo, oportunidade em que obtivemos permissdo da

Profa. Dra. Neusa para tal procedimento.

3.1. CONCEITOS BASICOS UTILIZADOS NA PESQUISA

Objetivo: procurar entender os impactos positivos e / ou negativos que a
Legislacdo Trabalhista brasileira vem provocando na gestéo

estratégica da area de recursos humanos sobre os ocupantes
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de posicdes executivas ) em empresas privadas atuantes no

Brasil.

(*) Posicdes executivas:

foram considerados no estudo os
cargos lotados nos trés primeiros
niveis hierarquicos da estrutura
organizacional (diretores, gerentes
ou chefias de um modo geral),
imprescindiveis para a existéncia
da competéncia central da
empresa, ou seja, aqueles cargos
que detém a gestdo sobre os
conhecimentos principais para a
organizacao atingir os objetivos de
producdo / servicos, resultados e

continuidade.

Pesquisados: pesquisadas respostas apenas dos principais executivos

de Recursos Humanos - Vice-Presidentes, Diretores,

Superintendentes, Gerentes Gerais ou equivalentes — de

empresas privadas

atuantes no Brasil, que tenham

ocupado uma dessas posi¢cdes em pelo menos 2/3 (dois

tercos) dos ultimos 15 anos (igual a 10 anos de atuacao

entre 1990 e 2005).
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Questionario basico: O questionario foi composto de 3 blocos de
questdes (Bloco de Questdes Conceituais com
4 conjuntos e 13 questdes; Bloco de Questdes
Operacionais com 6 conjuntos e 15 questdes e
Bloco de Questbes Estratégicas com 5
conjuntos e 12 questbes, totalizando 15

conjuntos com 40 questdes).

Avaliacdo: cada questdo comportou uma avaliacdo através da resposta
em um dos espacos de uma das 5 afirmacdes alocadas a
frente: 1 = Concordo Totalmente; 2 = Concordo; 3 =

Indiferente; 4 = Discordo e 5 = Discordo Totalmente.

Questionario complementar: composto de Questfes Pessoais, com
uma abordagem avaliativa sintética sobre
pontos criticos da interacdo do
pesquisado com a legislacdo trabalhista
e, finalizando, Dados de ldentificacao,
onde resumidamente se avalia
qualitativamente a condicao do

respondente em fazer parte da amostra.

No ANEXO 02, na fl. 121, incluiu-se um exemplar completo da pesquisa

enviada aos participantes.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 45

3.2. CRITERIOS PARA O ENVIO DA PESQUISA

Foram identificados nos trés grupos informais mais antigos de
Recursos Humanos (com mais de 35 anos de existéncia), Grupo Didgenes,
CRI — Comité de Relagdes Industriais e G3 — Grupo de Executivos de RH, e
entre os profissionais de relacionamento deste mestrando, 33 executivos
“heads” de RH nas suas respectivas empresas. A esses executivos foram
enviados relatorios de pesquisa via e-mail, dando a liberdade de retornarem as
repostas via e-mail ou correio.

Para se conhecer a representatividade dessa amostra, estdo arroladas
abaixo as 33 empresas onde sao, ou foram por pelo menos 10 anos nos

altimos 15 anos (entre 1990 e 2005), principais executivos de Recursos

Humanos:

- Banco Itat BBA - Grupo Corning - Nextel

- Banco Votorantim - Grupo Epson - Parlamat

- Brasil Telecom - Grupo Magnesita - Philips

- Brasken - Grupo Nitriflex - Sandvik

- Camargo Correa - Grupo NMHG - Yale - Scania

- CBD — Pao de Agucar - Grupo Santander - Syngenta

-C&C - Grupo Ultragaz - Unilever

- Cia. Vale do Rio Doce - Hospital Albert Einstein - Usiminas

- Danone - ltadsa - Votorantim - Corporacgéo
- Grupo Bung - Johnson Diversey - Votorantim Celulose e Papel
- Grupo Cocan - Klabin - Votorantim Metais
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CAPITULO IV
RESULTADOS DA PESQUISA — PERFIL DOS EXECUTIVOS DE

RECURSOS HUMANOS QUE RESPONDERAM A PESQUISA

Dos 33 questionarios da pesquisa enviados retornaram 15, porém, por
nao atender a algum conceito definido, foram considerados 13 questionarios
para a tabulacdo final, numero validado pela Orientacdo face a

representatividade da amostra.

4.1. PERFIL PESSOAL

4.1.1. IDADE

40 a 45
8% 45 a 50

55 a 60 1596

38%0

50 a 55
39%06

A maior concentracdo, tendo em vista 0s executivos pesquisados ja

terem atingido um cargo altamente representativo em RH, esta no
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intervalo entre 50 a 55 anos com 39%, seguidos de perto pelo intervalo
entre 55 e 60 anos com 38%, ou seja, 77% dos que responderam a

pesquisa, com mais de 50 anos.

4.1.2. SEXO

MASC.
100%6

Embora entre os 33 questionarios de pesquisa encaminhados
estivessem incluidas 6 profissionais do sexo feminino, os 13 que
retornaram e foram considerados para a tabulacdo s&o de profissionais

do sexo masculino.

4.1.3. GRADUACAO ACADEMICA

Enorme concentracdo com graduacdo académica no nivel de

pos-graduacdo (92%), evidenciando um perfil que procurou




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 48

avancar em estudos para melhor contribuir com a gestdo da

area de RH em suas empresas.

4.1.4. FORMACAO SUPERIOR

PSICOL.
7%

ECONOM.
13%

ADMINISTR.
73%

Concentracdo de 73% com graduacdo em Administracdo de
Empresas, uma formacdo contributiva para a gestdo de uma

importante area no contexto organizacional.

4.1.5. FORMACAO EM POS-GRADUACAO

EDUCA
PSIC.O 8% ¢ MEST. RH
0,
6 25%

MBA
59%
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Aglutinacdo de 59% com MBA técnico, principalmente focado em

Recursos Humanos, seguidos de mestrado em administragcdo com foco

em RH (25%).

4.2. PERFIL PROFISSIONAL

4.2.1. CARGO

GERENTE
23%

GER.CORP.
23%

VICE-PRES.
15%

DIRETOR
39%

A maior concentracdo de cargos entre 0s pesquisados € de

Diretor (39%), seguido de Gerente Corporativo e Gerente (23%).

O Cargo de Vice-Presidente, embora com menos ocupantes,

7z

também € representativo: 15%. Os cargos ocupados pelos

pesquisados corroboram para constatar a representatividade da

amostra.
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4.2.2. TEMPO COMO PRINCIPAL EXECUTIVO DE RH

30 a 35

5 a3 15% 10 a 15
. 39%

20 a 25 15 a 20
23% 15%

39% dos pesquisados estdo no intervalo entre 10 e 15 anos de
atuacao como principais executivos de RH nas empresas aonde
vém atuando, seguidos dos que estao no intervalo entre 20 a 25
(23%), 30 a 35 (15%), 15 a 20 (15%) e 25 a 30 (8%), resumindo:
61% dos pesquisados ja estdo ha mais de 15 anos como
principal executivo de RH e 46% tém mais de 20 anos nesse
cargo, ou seja, quase metade dos pesquisados contam com
mais de 20 anos como principal executivo de RH, evidenciando

uma longa experiéncia na area.

4.2.3. TEMPO TOTAL DE TRABALHO EM RH

15 a 20
>35 8% 20 a 25
23% 1e96

25 a 30
15%0

30 a 35
39%
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4.2.4.

Concentra-se 39% no intervalo entre 30 a 35 anos de tempo
total de trabalho na area de RH, seguidos de 23% com mais de
35 anos, ou seja, 62% tem mais de 30 anos de trabalho na area
de Recursos Humanos. Com quase 2/3 dos pesquisados
ostentando mais de 30 anos de atuacdo em RH tem-se um
acumulo significativo de experiéncias frente as diversas facetas
da area, principalmente quanto a legislacdo trabalhista, que
durante todo esse tempo vem mantendo seu cerne basicamente

imutavel.

TIPO DE EMPRESA COM MAIOR TEMPO COMO PRINCIPAL

EXECUTIVO DE RH

EMPRESA DE CAPITAL EMPRESA DE CAPITAL
PRIVADO PRIVADO NACIONAL
MULTINACIONAL 46%0

5490

Basicamente equilibrado, com 54% dos profissionais com maior
tempo como executivos de RH em empresas de capital privado

multinacional e 46% em empresas de capital privado nacional.
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4.2.5.

4.2.6.

NUMERO DE FUNCIONARIOS DA EMPRESA COM MAIOR

TEMPO COMO PRINCIPAL EXECUTIVO DE RH

=

Mais da metade (54%) das empresas em que os profissionais
tiveram a maior experiéncia como principais executivos de RH
possuem mais de 5 mil funcionarios, demonstrando que tém

vivéncia de RH em empresas de grande porte.

SETOR DE ATUACAO DA EMPRESA COM MAIOR TEMPO

COMO PRINCIPAL EXECUTIVO DE RH

VAREJO MINERACAO
SERVICOS 8% 8% PRODUTOS DE
8% CONSUMO NAO
ALIMENTICIO
15%

CONSTRUGAO CIVIL
8%

FINANCEIRO
8%

B PRODUTOS DE
AUTOMOBILISTICO CONSsUMO
E AUTO PECAS ALIMENTICIO
15% 30%
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4.2.7.

Bem distribuidos os setores das empresas onde o0s
profissionais tiveram a maior experiéncia como executivos de

RH, tornando a amostra qualitativamente abrangente.

IDADE DA EMPRESA COM MAIOR TEMPO COMO

PRINCIPAL EXECUTIVO DE RH

5al0
23%

> 50 40 a 50
62% 15%

Concentracdo de 62% de empresas com mais de 50 anos de
existéncia, onde os profissionais tiveram a maior experiéncia
como principais executivos de RH, denotando empresas com
amplo convivio com a legislacdo trabalhista frente aos

executivos.
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CAPITULO V
RESULTADOS DA PESQUISA - TABULACAO DAS QUESTOES

RESPONDIDAS

5.1. QUESTOES CONCEITUAIS

Sado questBes conceituais aguelas onde se confrontam as legislacfes
incidentes sobre o trabalho executivo no Brasil com aspectos
situacionais, tais como: globalizacdo, atores do processo trabalhista,
mercado de trabalho executivo e relagcdo capital x mercado de trabalho

executivo.

O grafico a seguir representa a sintese de todas as respostas as
afirmacdes nos 4 conjuntos com as 13 questdes conceituais, ou seja, sob
a Otica das questdes conceituais, é esta a visdo dos executivos que

responderam a pesquisa.
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QUESTOES CONCEITUAIS

CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 4% 10%0
0%

DISCORDO
53%

DISCORDO
TOTALMENTE
33%

Num contexto geral, a grande maioria discorda (53%) ou discorda
totalmente (33%) das afirmacfes sobre as questdes conceituais,
totalizando 86% de discordancia. Essa concentracdo de discordancias
as afirmacdes positivas sobre legislacfes incidentes sobre o trabalho
de cargos executivos merece uma apreciacdo mais detalhada, que sera

apresentada a seguir.

5.1.1. LEGISLACAO TRABALHISTA E GLOBALIZACAO

O somatorio das analises das afirmacgdes contidas sob o conjunto
“legislacdo trabalhista e globalizacdo”, conforme ver-se-4 a
seguir, apresenta uma discordancia significativa de 92%, sendo

50% de discordancia simples e 42% de discordancia total.
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CONCORDO CONCORDO
bDISCORDG TOTALMENTE 0% INDIFERENTE

0% 8%

TOTALMENTE
42% DISCORDO

50%

5.1.1.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA BRASILEIRA, NO AMBITO DE

POSICOES EXECUTIVAS, ESTA NO MESMO NIVEL DAS
LEGISLACOES TRABALHISTAS DOS PAISES QUE
DISPUTAM MERCADOS MUNDIAIS COM NOSSOS

PRODUTOS.

CONCORDO CONCORDO

TOTALMENTE 0% INDIFERENTE

15%
DISCORDO 0% °

TOTALMENTE D'Sgg)/RDO
A7% °

O nivel de discordancia geral de 85% (47% discordando
totalmente e 38% discordando simplesmente) deixa muitissimo
claro que, para a maioria dos executivos de RH, os paises que

com o Brasil disputam mercados mundiais com seus produtos
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5.1.1.2.

tém um nivel mais atualizado de legislacdo trabalhista para
cargos executivos, confirmando o estudo constante do ANEXO

01, p. 118.

NOSSA LEGISLACAO TRABALHISTA ESTA, COM RELACAO
A INCIDENCIA  SOBRE POSICOES EXECUTIVAS,
ATUALIZADA PARA ADAPTAR-SE AOS MERCADOS

COMPETITIVOS GLOBAIS.

CONCORDO CONCORDO

TOTALMENTE 0% INDIFERENTE
DISCORDO 0% 0%
TOTALMENTE DISCORDO
389% 62%

100% de discordancia significam que, se existem limitacdes
gque emperram a adaptacdo aos mercados competitivos
globais, uma delas é, sem duvida nenhuma, a legislacao

trabalhista incidente sobre cargos executivos.
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5.1.2.

LEGISLACAO TRABALHISTA INCIDENTE SOBRE CARGOS

EXECUTIVOS E ATORES DO PROCESSO TRABALHISTA

O somatoério das analises das afirmacdes contidas sob o
conjunto “legislacdo trabalhista incidente sobre cargos
executivos e atores do processo trabalhista”, conforme segue,
apresenta uma discordancia de 73%, sendo 50% de

discordancia simples e 23% de discordancia total.

CONCORDO CONCORDO

TOTALMENTE 9
DISCORDO Som 10% INDIFERENTE

TOTALMENTE 15%
23%
DISCORDO

50%

Importa realmente verificar as oscilagdes de analises entre os

atores do processo trabalhista.
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5.1.2.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTA ADAPTADA AS

5.1.2.2.

NECESSIDADES DAS EMPRESAS

CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 0% 0%
DISCORDO 0%
TOTALMENTE DISCORDO

46% 54%

100% de discordancia sobre a legislacdo trabalhista estar
adaptada as necessidades das empresas (54% discordando e
46% discordando totalmente), no contexto dos atores do
processo trabalhista nas empresas, sob a 6tica dos executivos
de RH, significam que este ator (empresas) estd 100%
submetido a regras que ndo se adaptam as suas

necessidades.

A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTA ADAPTADA AS
NECESSIDADES DOS OCUPANTES DE POSICOES

EXECUTIVAS NAS EMPRESAS PRIVADAS
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CONCORDO CONCORDO

TOTALMENTE 0% INDIFERENTE
DISCORDO 0% x 8%
DISCORDO

TOTALMENTE
s o9%

92% de discordancia evidenciam que a legislacdo trabalhista
ndo estd adaptada as necessidades do ator “posicdes

executivas” no processo de relagdes trabalhistas.

5.1.2.3. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTA ADAPTADA AS

NECESSIDADES DO GOVERNO

CONCORDO
TOTALMENTE  ~oNnCORDO

0% 15%

DISCORDO
TOTALMENTE
15%

INDIFERENTE

DISCORDO 23%

47%

62% de discordancia, 15% de concordancia e 23% de posicao

indiferente, embora com alta percentagem de discordancia,
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5.1.2.4.

deixam antever que parte dos executivos de RH entende que a
legislacdo trabalhista atende ao governo ou nédo faz diferenca
sua participacdo no concerto de relacdes trabalhistas para os

cargos executivos.

A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTA ADAPTADA AS

NECESSIDADES DOS SINDICATOS

DISCORDO CONCORDO

TOTALMENTE TOTALMENTE
8% 8%

CONCORDO
23%

DISCORDO
31%

INDIFERENTE
30%

Entre os atores do processo trabalhista, os executivos de RH
entendem que o0s sindicatos sao o0s que tém suas
necessidades melhor atendidas pela legislagado trabalhista
(31% de concordancia) e também se posicionam como
indiferentes a essa adaptacédo (30%), no caso de confronta-la
com a gestdo de cargos executivos. Ainda assim, 39% se

posicionam discordantes dessa adaptacao.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 62

5.1.3.

5.1.3.1.

LEGISLACAO TRABALHISTA E MERCADO DE TRABALHO

EXECUTIVO

O somatoério das analises das afirmacdes contidas sob o
conjunto “legislacdo trabalhista e mercado de trabalho
executivo”, conforme segue, apresenta uma discordancia de
92%, sendo 51% de discordancia simples e 41% de

discordancia total.

CONCORDO
CONCORDO INDIFERENTE

3%
TOTALMENTE 5%
0%

DISCORDO
TOTALMENTE
41%

DISCORDO
51%

Importa atentar para o que provoca este alto percentual de

discordancia nas analises a sequir.

A LEGISLACAO TRABALHISTA BRASILEIRA ESTIMULA A
GERACAO DE EMPREGOS EM POSICOES EXECUTIVAS

NAS EMPRESAS PRIVADAS
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5.1.3.2.

CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 0%o 8%
0%

DISCORDO
TOTALMENTE
46%

I

DISCORDO
46%

92% de discordancia evidenciam a legislacdo trabalhista néo
estimulando a geracdo de empregos em posi¢cdes executivas
em empresas privadas atuantes no Brasil. Potencializa essa
constatacao o fato de os 8% restantes posicionarem-na como

indiferentes nessa geracao.

EM TERMOS GERAIS, NOSSA LEGISLACAO TRABALHISTA
FORMALIZA ADEQUADAMENTE AS RELACOES DE
TRABALHO COM OS OCUPANTES DE POSICOES

EXECUTIVAS NAS EMPRESAS PRIVADAS.

CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 8% 8%
0%
DISCORDO
TOTALMENTE
31%

DISCORDO
53%




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 64

84% de discordancia dispdéem que a legislacéo trabalhista nao
formaliza adequadamente as relagcbes de trabalho com os
executivos de empresas privadas. Adicionando-se a posicéo de
indiferenca para essa formalizacdo, tem-se 92% de
entendimento da distancia entre legislacdo trabalhista e as

relacdes de trabalho com ocupantes de cargos executivos.

5.1.3.3. A NOSSA LEGISLACAO TRABALHISTA VEM SE

DESENVOLVENDO PARA ACOMPANHAR A EVOLUCAO DO
MERCADO DE TRABALHO DAS POSICOES EXECUTIVAS

EM EMPRESAS PRIVADAS

CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 0% 0%

Q
DISCORDO 0%
TOTALMENTE
46%0

DISCORDO
54%0

100% de discordancia deixam claro que nossa legislacédo
trabalhista ndo vem se desenvolvendo; ao contrario, vem
aumentando sua obsolescéncia frente a evolucdo do mercado

de trabalho de executivos em empresas privadas.
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5.1.4. LEGISLACAO TRABALHISTA E RELACAO CAPITAL X

TRABALHO EXECUTIVO

O somatério das analises das afirmacdes contidas sob o
conjunto “legislacédo trabalhista e relacdo capital x trabalho
executivo” apresenta uma discordancia de 82%, sendo 55% de

discordancia simples e 27% de discordancia total.

CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 6% 12%

Q
DISCORDO 0%

TOTALMENTE
27%

DISCORDO
55%

Segue um detalhamento das andlises sobre as afirmacdes que

provocaram esse nivel de discordancia.

5.1.4.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA BRASILEIRA ESTA NO
MESMO NIVEL DAS DEMAIS LEGISLACOES VIGENTES

NO PAIS
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CONCORDO
DISCORDO TOTALMENTE CONCORDO
TOTALMENTE 0% 15%
8%

INDIFERENTE

DISCORDO 319%

46%

Uma concordancia de 15% e um nivel de indiferenca de
31%, embora com uma discordancia geral de 54%, coloca a
legislacao trabalhista com baixa necessidade de comparacao
com as demais legislagdes vigentes no pais, quando

analisada frente a gestdo de posi¢cfes executivas.

5.1.4.2. A ATUAL LEGISLACAO TRABALHISTA E O INSTRUMENTO
APROPRIADO PARA AMPARAR AS RELACOES

TRABALHISTAS NO BRASIL

CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
0% 0%

TOTALMENTE
DISCORDO 0%
TOTALMENTE
23%

DISCORDO
77%
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100% de discordancia nao deixam duvida de que a
legislacao trabalhista ndo ampara as rela¢des trabalhistas no
Brasil. Essa constatacdo, sob a Otica de executivos com
longa experiéncia e ha muito tempo como gestores de
pessoas em organizacdes privadas, potencializa a distancia
entre 0 que de fato acontece nas empresas e as leis que
deveriam servir de instrumento para mediar situacdes de

conflito trabalhista.

5.1.4.3. EM TERMOS GERAIS, NOSSA LEGISLACAO TRABALHISTA

ESTIMULA A BUSCA DE SOLUCOES NA RELACAO CAPITAL

X TRABALHO.
CONCORDO CONCOORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 8% 8%
0%
DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE 31%

53%

84% de discordancia denotam a necessidade de atualizacéo ou
a procura de alternativa para a busca de solucbes para a

relacdo capital trabalho.
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5.1.4.4. QUANDO DEMANDADA, NOSSA LEGISLACAO
TRABALHISTA CONTEM ELEMENTOS PARA AMPARAR
SOLUCOES EQUILIBRADAS NAS DISPUTAS ENTRE O

CAPITAL E O TRABALHO.

CONCORDO CONCORDO |INDIFERENTE

TOTALMENTE 0% 8%
DISCORDO 0%
TOTALMENTE DISCORDO
239 69%

92% de discordancia também nao deixam duvida de que a
legislacdo trabalhista n&o tem elementos para amparar

solucdes equilibradas nas disputas entre o capital e o trabalho.

5.2. QUESTOES OPERACIONAIS
As questbes operacionais sdo aquelas ligadas a operacdo do dia-
a-dia das relacdes de trabalho do executivo, tais como: contrato de
trabalho, férias, horario de trabalho, remuneracdo e treinamento,
seguridade social.
Sé&o as questdes que fazem a legislacéo trabalhista acontecer na
pratica, no mundo real do trabalho, nas relagdes mais diretas entre

empresa e empregados, nesse caso 0s executivos. Ou seja, as questdes
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operacionais sdo aquelas que contém afirmacdes sobre a operacdo da
legislacao trabalhista.

O gréfico a seguir representa a sintese de todas as respostas as
afirmacdes nos 6 conjuntos com as 15 questbes operacionais, ou seja,
sob a Otica das questbes operacionais € esta a visdo dos executivos de

RH que responderam a pesquisa.

QUESTOES OPERACIONAIS

CONCORDO CONCORDO

TOTALMENTE 7% INDIFERENTE
DISCORDO 0% X / 1206
TOTALMENTE
32% DISCORDO

49%

81% de discordancia e 12% de posicionamento indiferente alertam para
problemas embutidos no ambito das questdes operacionais, que serao

analisadas a seguir.

5.2.1. CONTRATO DE TRABALHO E LEGISLACAO TRABALHISTA

CONCORDO

CONCORDO O%o INDIFERENTE
TOTALMENTE 0%bo

0O%o

DISCORDO

DISCORDO 50%6

TOTALMENTE
50%6




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 70

100% de discordancia mostram que a forma com que a legislacao
trabalhista foca o contrato de trabalho dos executivos esta inadequada,
conforme se fard ver no detalhamento das analises sobre as

afirmacdes nesse ambito.

O contrato de trabalho, em suas restritas variagcbes, € tratado nas
legislacdes incidentes sobre o trabalho de forma abrangente e para uso
generalizado, dificilmente respeitando condi¢cbes locais da economia,
sazonalidades geogréaficas tipicas de um pais de dimensdes
continentais como o Brasil e diferencas de posi¢des funcionais dentro

das empresas, onde se pode encaixar o caso das posi¢cdes executivas.

5.2.1.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA FLEXIBILIZA CONTRATOS DE
TRABALHO PARA POSICOES EXECUTIVAS DE MODO A
ATENDER AO PLANEJADO PARA AS NECESSIDADES DE

PRODUCAO DA EMPRESA

CONCORDO
CONCORDO 0% INDIFERENTE

TOTALMENTE 0%
0%

DISCORDO
TOTALMENTE
38%

DISCORDO
62%




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 71

5.2.1.2.

100% de discordancia: contrato de trabalho para executivos é
inflexivel para atender ao planejado para as necessidades de

producédo da empresa.

A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTIMULA A BUSCA DE
ALTERNATIVAS DE CONTRATOS DE TRABALHO DE
OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS PARA

MELHORAR A COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS

PRIVADAS.
CONCORDO
CONCORDO 0% INDIFERENTE
TOTALMENTE 0%
0%
DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE 38%

62%

100% de discordancia: a legislacdo trabalhista ndo contém
elementos para estimular a busca de alternativas de contrato
de trabalho para posicfes executivas no sentido de melhorar a

competitividade das empresas privadas.
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5.2.2. FERIAS E LEGISLACAO TRABALHISTA

CONCORDO
TOTALMENTE
DISCORDO o0 CONCORDO
TOTALMENTE ° 7%
119 INDIFERENTE
DISCORDO 30%

52%

63% de discordancia e 30% de indiferenca no ambito das férias
na legislacdo trabalhista merecem analise mais detalhada a

seguir.

5.2.2.1. A NOSSA LEGISLACAO TRABALHISTA FLEXIBILIZA O GOZO
DE FERIAS DE MODO QUE AS EMPRESAS MELHOREM A

PRODUTIVIDADE DOS OCUPANTES DE POSICOES

EXECUTIVAS
CONCORDO
DISCORDO TOTALMENTE CONCORDO
TOTALMENTE 0% 8%

INDIFERENTE
23%

8%
DISCORDO

61%
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5.2.2.2.

69% de discordancia e 23% de indiferenca demonstram uma
nao flexibilizacdo do gozo de férias e um nivel de indiferenca
gue pode significar duas coisas: adaptacdo ao esquema de 30
ou 20 dias de gozo, conforme previsto, ou ajustes de gozo de
férias a margem da legislacdo trabalhista, o que é mais
provavel no caso de executivos, que podem tratar diretamente

deste assunto e contorna-lo com niveis de decisdo proximos.

A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTIMULA A BUSCA DE
ALTERNATIVAS DE GOZO DE FERIAS DOS EXECUTIVOS
PARA QUE AS EMPRESAS MELHOREM SUA

COMPETITIVIDADE

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE 8%
15% 0%

INDIFERENTE
23%

DISCORDO
54%

69% de discordancia e 23% de indiferenca reforcam a tese de
gue ndo existe estimulo a busca de alternativas para o gozo de
férias e um nivel de indiferenca que pode significar, também
como na questao anterior, duas coisas: adaptacdo ao esquema

de 30 ou 20 dias de gozo, previsto, ou ajustes de gozo de
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férias a margem da legislacdo trabalhista com os niveis de

decisdo proximos.

5.2.3. HORARIO DE TRABALHO E LEGISLACAO TRABALHISTA

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE 12%
19% 0%o INDIFERENTE

l 19%

DISCORDO
50%

69% de discordancia e 19% de indiferenca em termos de horario de
trabalho na legislacdo trabalhista merecem analise sobre as respostas

fornecidas pelos executivos de RH as afirmacfes sob esse titulo.

5.2.3.1. A NOSSA LEGISLACAO TRABALHISTA FLEXIBILIZA
HORARIOS DE TRABALHO QUE INCREMENTAM A
PRODUTIVIDADE DE OCUPANTES DE POSICOES

EXECUTIVAS NAS EMPRESAS PRIVADAS
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CONCORDO
DISCORDO TOTALMENTE
TOTALMENTE 0% CONCORDO

15% 15%

INDIFERENTE

DISCORDO 15%

55%

70% de discordancia e 15% de indiferengca demonstram uma
nao flexibilizacdo do horario de trabalho e um nivel de
indiferenca que pode significar ajustes nos horarios de trabalho

dos executivos a margem da legislagéo trabalhista.

5.2.3.2. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTIMULA A BUSCA DE
ALTERNATIVAS DE HORARIOS DE TRABALHO DE
OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS PARA QUE

MELHOREM A COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS PRIVADAS

CONCORDO CONCORDO

biscorpo O TALMENTE 8%  |NDIFERENTE
0% A
TOTALMENTE 23%
23%

DISCORDO
46%
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69% de discordancia e 23% de indiferenca reforcam a tese que
nao estao previstos estimulos a busca de alternativas para o
horario de trabalho dos executivos e um nivel de indiferenca
gue pode significar, também como na questado anterior, ajustes
nos horarios de trabalho dos executivos a margem da

legislacao trabalhista.

5.2.4. REMUNERACAO DE EXECUTIVOS E LEGISLACAO TRABALHISTA

CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE 13% INDIFERENTE
DISCORDO

. 3%
TOTALMENTE 0%
31%

DISCORDO
53%

84% de discordancia demonstram que, basicamente, ndo existe
cobertura adequada da legislacdo trabalhista para programas de

remuneracdo de executivos.

5.2.4.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTIMULA A EMPRESA
PRIVADA A INSTITUIR PROGRAMAS DE REMUNERACAO
QUE PRIVILEGIEM A PRODUTIVIDADE DE OCUPANTES DE

POSICOES EXECUTIVAS
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INDIFERENTE CONCORDO
DISCORDO 0% TOTALMENTE

TOTALMENTE /> 0% CONCORDO

Q
31%0 2306
DISCORDO

46%0

77% de discordancia demonstram uma n&do guarida da
legislacdo a instituicAo de programas de remuneracdo que
privilegiem a produtividade de executivos. Os 23% de
concordancia encontram-se em setor de atividade onde a
legislacdo de PLR, mesmo que precariamente, atende a essa

necessidade.

5.2.4.2. A LEGISLACAO TRABALHISTA VIABILIZA A EMPRESA

PRIVADA ADEQUAR A REMUNERACAO DOS OCUPANTES
DE POSICOES EXECUTIVAS QUANDO ATRAVESSA

SITUACOES DIFICEIS

CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE

TOTALMENTE 0% 8%
DISCORDO 0%
TOTALMENTE
38%

DISCORDO
54%
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5.2.4.3.

92% de discordancia demonstram uma nao viabilizacdo da
legislacdo trabalhista na adequacdo da remuneracdo dos

executivos quando a empresa privada passa por dificuldades.

A LEGISLACAO TRABALHISTA PERMITE FLEXIBILIZAR
PROGRAMAS DE REMUNERACAO DE OCUPANTES DE
POSICOES EXECUTIVAS PARA MELHORAR A

COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS PRIVADAS

CONCORDO
DISCORDO  INDIFERENTE +o1a| MENTE CONCORDO

TOTALMENTE>O%’) 0% 15%

23%

DISCORDO
62%

85% de discordancia demonstram que, basicamente, néo
existe flexibilidade por parte da legislacdo trabalhista para
alternar programas de remuneragcdo de executivos,
objetivando melhoria de competitividade das empresas

privadas no Brasil.
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5.2.5. EDUCACAO, TREINAMENTO E LEGISLACAO TRABALHISTA

CONCORDO  CONCORDO
DISCORDO TOTALMENTET 3% INDIFERENTE

TOTALMENTE 0% | 23%

31% DISCORDO
43%

74% de discordancia e 23% de indiferenca em termos de educacéo e
treinamento na legislacdo trabalhista merecem analise mais detalhada
sobre as respostas dos executivos de RH, haja vista a importancia de

tais fatores para o desenvolvimento das empresas privadas.

5.2.5.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTIMULA INVESTIMENTOS
DAS EMPRESAS EM TREINAMENTO / FORMACAO DOS

OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS

DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE 8%
15% 0% INDIFERENTE
31%

DISCORDO
46%
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61% de discordancia e 31% de posicionamento indiferente
frente a legislacdo trabalhista estimular investimentos em
treinamento / formacdo de executivos querem dizer, numa
maior proporgdo, que ndo estimula e, numa propor¢gdo menor,
que independente da legislacdo trabalhista, as empresas

podem estar investindo nesse ambito.

5.2.5.2. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTIMULA OS OCUPANTES

DE POSICOES EXECUTIVAS A MELHORAR SEU NIVEL

EDUCACIONAL

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE 0% INDIFERENTE
DISCORDO 0% \ 23%
TOTALMENTE
DISCORDO
38%
9%

77% de discordancia e 23% de posicionamento indiferente
frente a legislacdo trabalhista estimular os executivos a
investir na melhoria de seu nivel educacional quer dizer,
também como na questdo anterior, que numa maior proporgcao
ndo estimula e que, numa propor¢cdo menor, independente da
legislacdo trabalhista os executivos estdo investindo na

melhoria de seu nivel educacional.
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5.2.5.3. A LEGISLACAO TRABALHISTA VIABILIZA A EMPRESA
PRIVADA PACTUAR COM OS OCUPANTES DE CARGOS
EXECUTIVOS O RETORNO DOS INVESTIMENTOS EM

ESPECIALIZACAO / POS-GRADUACAO.

CONCORDO
TOTALMENTE
DISCORDO 0%
TOTALMENTE
38%

CONCORDO
0%

INDIFERENTE
15%

DISCORDO
47%

85% de discordancia e 15% de indiferenca frente a legislacédo
trabalhista viabilizar as empresas a pactuar com 0s
executivos alguma forma de retorno dos investimentos em
especializacdo / pos-graduacdo, querem dizer que, também
como na questdo anterior, numa maior proporcado nao
possibilita e, numa propor¢cdo menor, que independente de
algum tipo de retorno, as empresas estdo investindo em

especializacado / pés-graduacéo de seus executivos.
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5.2.6. SEGURIDADE SOCIAL E LEGISLACAO TRABALHISTA

CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE 5% INDIFERENTE
0% 5%

DISCORDO
TOTALMENTE

DISCORDO
49%

41%

90% de discordancia no conjunto “seguridade social e legislacao
trabalhista” demonstram inexisténcia de protecdo aos executivos, via

seguridade social, prevista na legislacao trabalhista.

5.2.6.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA COMPORTA ELEMENTOS
QUE PERMITEM AOS OCUPANTES DE POSICOES
EXECUTIVAS ATRAVESSAREM SEM PROBLEMAS

PERIODOS DE DESEMPREGO.

CONCORDO
CONCORDO 0% INDIFERENTE
TOTALMENTE 0% DISCORDO
DISCORDO 0%

31%
TOTALMENTE

69%
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5.2.6.2.

100% de discordancia mostram gue nao existe previsao de
seguridade social que viabilize ao executivo atravessar sem
problemas periodos de desemprego. Os valores previstos na
legislacdo para seguro desemprego, por exemplo, ndo atendem

nem aos ocupantes de cargos de média supervisao.

A LEGlSLACAO TRABALHISTA ESTA ATUALIZADA EM
TERMOS DE POSSIBILITAR A EMPRESA PRIVADA ALOCAR
RECURSOS PARA A SEGURIDADE SOCIAL E
DISPONIBILIZA-LOS PARA UTILIZA(;AO DOS OCUPANTES
DE POSlQOES EXECUTIVAS
CONCORDO
INDIFERENTE TOTALMENTE CONCORDO

DISCORDO 0% 8%
TOTALMENTE DISCORDO

31% 1%

92% de discordancia sobre a possibilidade das empresas
privadas alocarem recursos para seguridade social e
disponibilizad-los aos executivos, quando necessario, nao estao
previstos na legislacdo trabalhista, sendo liberalidade das

empresas a sua instituicao.
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5.2.6.3. A LEGISLACAO TRABALHISTA VIABILIZA AOS OCUPANTES
DE POSICOES EXECUTIVAS O ACESSO, DE FORMA
CONDIZENTE A SUA CONDICAO SOCIO-ECONOMICA, A

SEGURIDADE SOCIAL.

CONCORDO CONCORDO
DISCORDO TOTA'—{')V'ENTET 8% INDIFERENTE
TOTALMENTE 0% ! 1596

4620

DISCORDO
31%o0

77% de discordancia e 15% de posicionamento indiferente
frente a legislacao trabalhista viabilizar aos executivos alguma
forma de acesso a uma seguridade social condizente com sua
posicdo, querem dizer que, numa maior propor¢cdo, nhao
viabiliza e, numa propor¢cdo menor, que de algum jeito podem
acessar esse beneficio, independente da legislacédo

trabalhista.

5.3. QUESTOES ESTRATEGICAS
As questdes estratégicas sdo aquelas ligadas ao management do
negocio no confronto com as legislacdes incidentes sobre o trabalho

executivo no Brasil.
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QUESTOES ESTRATEGICAS

DISCORDO CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE TOTALMENTE 1% 12%

0,
33% 0% DISCORDO
54%

87% de discordancia significam que questdes estratégicas nao estdo
previstas ou, se previstas na legislacdo trabalhista, podem estar mais

atrapalhando do que facilitando sua viabilidade.

5.3.1. GESTAO DE PESSOAS E LEGISLACAO TRABALHISTA

CONCORDO CONCORDO
DISCORDO TOTALMENTE 3%

TOTALMENTE 0%
28%

INDIFERENTE
10%

DISCORDO
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87% de discordancia demonstram que a legislacéo trabalhista nao
estd adequada a gestdo de executivos nas empresas privadas, o

gue pode ser entendido no detalhamento a seguir.

5.3.1.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA FACILITA A GESTAO DE

POSICOES EXECUTIVAS NAS EMPRESAS PRIVADAS

CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE\ 0% INDIFERENTE

DISCORDO 0% 23%
TOTALMENTE
23% 2//_ DISCORDO

54%

77% de discordancia e 23% de posicionamento
indiferente frente a legislagéo trabalhista facilitar a gestao
de posicdes executivas, querem dizer que, numa maior
proporcéo, néo facilita e, numa proporcdo menor, que de
alguma forma as empresas privadas estdo buscando
formas de gerir seus executivos, independente da

legislacéo.

5.3.1.2. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTIMULA A BUSCA DE

ALTERNATIVAS PARA A SOLUCAO DE CONFLITOS NA
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GESTAO DE OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS

NAS EMPRESAS PRIVADAS

CONCORDO
TOTALMENTE

INDIFERENTE 0% CONCORDO
DISCORDO 0% 8%
TOTALMENTE
23% DISCORDO
69%

92% de discordancia significam falta de estimulo na
busca de alternativas para a solugdao de conflitos na

gestao de executivos em empresas privadas.

5.3.1.3. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTA ATUALIZADA
PARA SUPORTAR OS NOVOS DESAFIOS NA GESTAO

DE POSICOES EXECUTIVAS NAS EMPRESAS

CONCORDO CONCORDO

DISCORDO TOTALMENTE 0%
TOTALMENTE 0%
38%

INDIFERENTE
8%

DISCORDO
54%
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92% de discordancia significam que a legislacéo
trabalhista n&do estd atualizada para suportar novos

desafios na gestdo de executivos em empresas privadas.

5.3.2. GESTAO DE EMPRESAS E LEGISLACAO TRABALHISTA

DISCORDO CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE TOTALMENTE 0% 3%
41% 0%

DISCORDO
56%0

97% de discordancia revelam uma legislacdo trabalhista na

contramao das necessidades dos gestores de empresas privadas.

5.3.2.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA E ELEMENTO
FACILITADOR PARA A GESTAO DE EMPRESAS

PRIVADAS NO BRASIL

CONCORDO  CONCORDO
TOTALMENTE 0% |NDIEERENTE
0% 8%

DISCORDO
TOTALMENTE
31%

DISCORDO
61%
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5.3.2.2.

5.3.2.3.

92% de discordancia significam que a legislacéo
trabalhista ndo é elemento facilitador para a gestao de

empresas privadas no Brasil.

A LEGISLACAO TRABALHISTA PERMITE AS

EMPRESAS PRIVADAS UMA ADEQUADA GESTAO DE

CUSTOS.
CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 0%
DISCORDO 0% DISCORDO
TOTALMEN 46%

54%

100% de discordancia significam que a legislacao
trabalhista ndo permite uma adequada gestao de custos

nas empresas privadas.

A LEGISLACAO TRABALHISTA PERMITE AS
EMPRESAS PRIVADAS UMA ADEQUADA GESTAO DA

LUCRATIVIDADE.
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CONCORDO CONCORDO |INDIFERENTE
TOTALMENTE 0% 0%

0,
DISCORDO 0% DISCORDO
TOTALMENTE 62%
38%

100% de discordancia significam que a legislacdo
trabalhista ndo permite uma adequada gestdo de

lucratividade nas empresas privadas.

5.3.3. NOVOS INSTRUMENTOS DE GESTAO E LEGISLACAO

TRABALHISTA

CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE 0%
0%

INDIFERENTE
8%

DISCORDO
TOTALMENT
38%

DISCORDO
54%
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92% de discordancia revelam uma legislacdo trabalhista nao

preparada para novos instrumentos de gestao.

5.3.3.1. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTA ATUALIZADA
PARA CONVIVER COM INSTRUMENTOS MODERNOS
DE GESTAO SOBRE CARGOS EXECUTIVOS COMO,

POR EXEMPLO, A GOVERNANCA CORPORATIVA.

CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
DISCORDO TOTALMENTE 0% 8%

TOTALMENTE 0%
31%

DISCORDO
61%

92% de discordancia revelam uma legislagao trabalhista

ndo preparada para governanca corporativa.

5.3.3.2. A LEGISLACAO TRABALHISTA ESTA ATUALIZADA
PARA CONVIVER COM OUTROS INSTRUMENTOS
MODERNOS, COMO POR EXEMPLO, OS CONTROLES

EM DEFINICAO PELA SARBANES-OXLEY (SOX).
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CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 8%
0%

DISCORDO
TOTALMENTE
46%

DISCORDO
46%

92% de discordancia revelam uma legislacao trabalhista
ndo preparada para as novas definicbes de controle e

acompanhamento em definicdo pela SOX.

5.3.4. GESTAO DO CONHECIMENTO E LEGISLACAO TRABALHISTA

Anadlise da unica afirmacédo avaliada pelos executivos de RH sobre

o0 tema, abaixo explicitada.

5.3.4.1. A NOSSA LEGISLACAO TRABALHISTA COMPORTA
ELEMENTOS QUE PERMITEM A INTRODUCAO E A
MANUTENCAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO
(PRINCIPALMENTE A DISSEMINACAO DO KNOW-HOW)
ENTRE OS OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS

EM EMPRESAS PRIVADAS.
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DISCORDO CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE—TOTALMENTE 0% INDIFERENTE
31% 0% 38%

DISCORDO,
31%

62% de discordancia e 38% de posicionamento
indiferente frente a legislacdo trabalhista permitir a
introducdo e a manutencdo da gestdo do conhecimento
guerem dizer que, huma maior propor¢cao, nao permitira e,
numa proporcdo menor, que de alguma forma as
empresas privadas procurardo formas de fazer essa

gestado, independente da legislacéo.

5.3.5. AREA DE RECURSOS HUMANOS E LEGISLACAO

TRABALHISTA

CONCORDO
TOTAIC_)(I)\//IENTE CONCORDO
INDIFERENTE—2X 3%0 DISCORDO
0% 69%0

DISCORDO
TOTALMENTE
28%0




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 94

97% de discordancia significam que a legislacao trabalhista € uma

pedra no sapato dos executivos de RH, como se vera a seguir.

5.3.5.1.

5.3.5.2.

A LEGISLACAO TRABALHISTA E ELEMENTO
FACILITADOR PARA A GESTAO DE CARGOS
EXECUTIVOS PELAS AREAS DE RECURSOS

HUMANOS NO BRASIL.

CONCORDO
CONCORDO 0% INDIFERENTE

TOTALMENTE
. 0%
DISCORDO 0%
TOTALMENTE
23%

DISCORDO
77%

100% de discordancia invertem o papel da legislacdo de
facilitador para dificultador da gestdo de cargos

executivos pelas areas de RH.

A LEGISLACAO TRABALHISTA IMPULSIONA A AREA
DE RH A MELHORAR SUA PERFORMANCE NO
SUPORTE A GESTAO DE POSICOES EXECUTIVAS EM

EMPRESAS PRIVADAS NO BRASIL.
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CONCORDO  CONEDRDO INDIFERENTE
TOTALMENTE 0% :
DISCORDO 0% 0%

DISCORDO

TOTALMENTE
69%

31%

100% de discordancia significam um desestimulo a
melhoria da performance de RH no suporte a gestdo de

posicdes executivas em empresas privadas no Brasil.

53.5.3.A AREA DE RH CONSEGUE CUMPRIR SEM
PROBLEMAS AS LEGISLACOES TRABALHISTAS
INCIDENTES SOBRE OS OCUPANTES DE CARGOS

EXECUTIVOS EM EMPRESAS PRIVADAS NO BRASIL

CONCORDO

INDIFERENTE TOTALMENTE CONCORDO

09
0% 0% 8%

DISCORDO
TOTALMENTE DISCORDO
31% 61%
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92% de discordancia significam que a area de RH tem
muitos problemas para cumprir as legisla¢cfes incidentes
sobre 0os ocupantes de cargos executivos em empresas

privadas no Brasil.

5.4. SOMATORIO DAS AFIRMACOES EM TODAS AS QUESTOES

5.4.1. SOMATORIO GERAL

DISCORDO CONCORDO CONCORDO INDIFERENTE
TOTALMENTE TOTALMENTE 5% 10%o
33% 0%

DISCORDO
52%

5.4.2. SOMATORIO CONCENTRADO

SOMATORIO DAS SOMATORIO DAS SOMATORIO DA
DISCORDANCIAS CONCORDANCIAS POSICAO
85% 4 5% INDIFERENTE
I 10%
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Nenhuma concordancia plena, somente 5% de concordancia
simples, 10% de posicionamento de indiferenca e 85% de
discordancia (52% de discordancia simples e 33% de discordancia

plena).

A tabulacao geral ndo deixa nenhuma duvida de que a legislacéo
trabalhista emperra, atrapalha, engessa, enfim, esta totalmente
fora da realidade para suportar as relacdes capital x trabalho

executivo.

Uma legislacdo cuja base € septuagenaria e um grupo de cargos
elitizados (executivos), que necessita atualizar-se
constantemente, nao apresentam a minima possibilidade de

convergéncia.

5.5. QUESTOES PESSOAIS
Nas questbes pessoais procurou-se levantar algumas avaliacfes,
propostas e alternativas que os executivos de RH se dispdem a realizar,
complementando a analise das respostas que deram as afirmacdes das

guestdes conceituais, operacionais e estratégicas.
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5.5.1. SATISFACAO COM A LEGISLACAO TRABALHISTA

Como executivo de Recursos Humanos vocé esta satisfeito com
nossa Legislacao Trabalhista?

NAO
100%

100% de insatisfacao.

5.5.2. PROPOSTAS DE ALTERACOES A LEGISLACAO TRABALHISTA

Se convidado, vocé proporia alteracdes a nossa atual Legislacao
Trabalhista?

SIM

100% de disposicdo em propor alteragdes.
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5.5.3. PROPOSTAS DE MUDANCAS PARA GESTAO DE EXECUTIVOS

Entre as alteragdes que vocé proporia estariam incluidas
mudancas para melhorar a gestdo de ocupantes de posicdes
executivas em empresas privadas?

SIM
100%0

100% de afirmagcao que proporiam melhorias na legislagao

trabalhista para a gestao de ocupantes de cargos executivos.

5.5.4. QUAL A NATUREZA DAS SITUACOES QUE MAIS IMPACTARAM

NA GESTAO DE CARGOS EXECUTIVOS

Com base nos blocos de questdes que vocé respondeu, qual a
natureza das situagcdes que vocé vivenciou e que mais
impactaram na gestdo de ocupantes de posi¢cdes executivas :

CONCEITUAL
13% OPERATJONAL
13%

ESTRATEGICA
74%

As questdes estratégicas sdo as que mais impactam na gestdo de

cargos executivos em empresas privadas no Brasil.
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5.6. MEIOS UTILIZADOS PARA MINIMIZAR IMPACTOS DA LEGISLACAO

TRABALHISTA SOBRE OCUPANTES DE CARGOS EXECUTIVOS

Quais 0s meios que vocé

utilizou ou vem utilizando para minimizar os impactos da

Legislacdo Trabalhista sobre ocupantes de cargos executivos :

Outros (especifique)
Terceirizagéo de 6%
atividades
9%
Previdéncia Privada
19%

\ 4
Negociacédo de
tetos nos
acordos
coletivos;
flexibilizacdo do
horario de

Prestacdo de
trabalho e do servigos por
periodo de férias projetos

e concessdo de 6%
"stock option”.

Pagamento de bdnus

Desenvolvimento (
alternativas para

pagamento de
remuneracao
variavel
22%

Desenvolviment

formas alternat

de contratagi
™%

Maior utilizacdo de

consultorias
11%

Maior utilizacao de
verbas de
20% representacéo

(A)

(B)
(C)
(D)
(E)
(F)
(G)

MEIO MAIS UTILIZADO: DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATIVAS
PARA PAGAMENTO DE REMUNERACAO VARIAVEL = 22%

PAGAMENTO DE BONUS = 20%

PREVIDENCIA PRIVADA = 19%

MAIOR UTILIZACAO DE CONSULTORIAS = 11%
TERCEIRIZACAO DE ATIVIDADES = 9%
PRESTACAO DE SERVICOS POR PROJETOS = 6%

OUTROS =
COLETIVOS,

6% (NEGQCIACAO DE TETOS NOS ACORDOS
FLEXIBILIZACAO DO HORARIO DE TRABALHO,

FLEXIBILIZACAO DO PERIODO DE FERIAS E CONCESSAO DE

“STOCK OPTION”).
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CAPITULO VI

CONSIDERACOES SOBRE OS RESULTADOS

Analisadas as avaliagcbes que os executivos de Recursos Humanos

fizeram sobre as afirmacdes

referentes aos

“impactos das

legislacdes

incidentes sobre o trabalho e a gestdo estratégica da area de RH sobre os

ocupantes de posicdes executivas em empresas privadas atuantes no Brasil”

chegou-se ao

seguinte quadro:

SINTESE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

~ AVALIACOES
AFIRMAGOES [CONCORBO | CONCORDO | INDIFERENTE | DISCORDO | _DISCORDO
QCC::O:N%LI;IIETSUTSIES 0% 4% 10% 53% 33%
CONCENTRADO 4% 10% 86%
OPERACIONAIS 0% 7% 12% 49% 32%
NN TR A 7% 12% 81%
%ET:R?AL%EZTC(I)AESS 0% 1% 12% 54% 33%
“CONCENTRADO. 1% 12% 87%
SONATORIO 0% 5% 10% 52% 33%
CONCENTRADO 5% 10% 85%
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A sintese apresenta uma baixissima concentracdo de avaliacbes de
concordancia e de indiferenca nas afirmacdes positivas sobre a Legislacéo

Trabalhista e uma forte concentracdo em avaliagdes de discordancia.

Resumidamente, pode-se dizer que executivos responsaveis pela
gestdo de Recursos Humanos em empresas privadas atuantes no Brasil tém
forte discordancia com as legislac¢des incidentes sobre o trabalho de ocupantes

de cargos executivos.

Essa constatacdo se confirma com clareza no item 5.5.3. — fl. 99 —
quando, unanimemente, o0s executivos de RH afirmam que proporiam

melhorias na legislacédo trabalhista para a gestao de cargos executivos.

Os resultados da pesquisa atingiram o objetivo de aferir os impactos
que a Legislacdo Trabalhista brasileira vem provocando na gestao estratégica
da area de RH sobre ocupantes de posi¢c8es executivas em empresas privadas

atuantes no Brasil, como se pode observar em:

6.1. COERENCIA
Entendida como a “congruéncia de uma coisa com o fim a que se
destina” (Houaiss, 2001), pode-se entender a existéncia de uma
coeréncia dos resultados apurados nas avaliacfes dos executivos

de RH sobre as afirmacdes referentes a legislacdo trabalhista
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frente aos ocupantes de cargos executivos na medida em que
estabelece congruéncia com os objetivos definidos no Resumo
deste trabalho (item 3 - fl. XIX) e, ato continuo, com o objetivo

definido na Pesquisa (Anexo 02 — fl. 121) que o embasa.

6.2. CONSISTENCIA

Complementando a afirmacdo acima e mantendo a mesma base
de entendimento (Houaiss, 2001) como “estado ou carater do que
€ coerente, do que tem solidez, veracidade, credibilidade,
estabilidade, realidade”, entende-se como consistente o0s
resultados apurados nas avaliacfes dos executivos de RH sobre
as afirmacbes referentes a legislacdo trabalhista frente aos
ocupantes de cargos executivos. Validam essa consisténcia os
resultados apurados no item 5.5. “gquestdes pessoais” da pesquisa

—fls. 97 a 100.
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6.3. CONSIDERACOES FINAIS
Os resultados alcancados pela pesquisa, portanto, poderao
embasar as conclusbes deste trabalho de forma coerente e

consistente.

Pode-se ressaltar, ainda, que a proximidade das respostas dos
executivos de Recursos Humanos, com maior tempo de atuacao
em RH em setores distintos, com, basicamente, equilibrio entre os
tipos de controle acionario (privado nacional e multinacional),
valida a amostra considerada, haja vista que permite entender que
0 aumento quantitativo de participantes ndo necessariamente

influiria no ambito qualitativo dos resultados observados.
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CONCLUSAO

Explicou-se no Resumo deste trabalho (fl. XVIII) que os objetivos que

balizariam este estudo poderiam ser resumidos em trés pontos sequenciais:

Analisar os fatores determinantes da gestdo estratégica das areas
de RH sobre os cargos executivos em empresas privadas no
Brasil;

Identificar pontos de legislacdes incidentes sobre o trabalho que
impactam a gestéo estratégica das areas de RH sobre os cargos
executivos nas empresas privadas; e

Estudar os impactos desta legislacdo na gestdo estratégica das
areas de RH sobre os cargos executivos nas empresas privadas
atuantes no Brasil, através de levantamento junto a executivos
das areas de RH, de empresas privadas: quanto esses impactos
sdo significativos para acOes estratégicas na gestdo dos
ocupantes de cargos dos trés primeiros niveis hierarquicos das

empresas onde atuam.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 106

Com relacao ao primeiro ponto, fundindo o que se entende como mais

focado e atualizado sobre gestdo estratégica da area de RH (Ulrich, 1997) com

0 que se levantou sobre funcdes executivas e management (Barnard, 1938;

Drucker, 1990 e Chanlat, 2000), tem-se que gestao estratégica de Recursos

Humanos para as posicdes executivas abrange (fl. 28):

®  Posicionar-se como consultoria interna para fazer evoluir a gestao

de pessoas pelos executivos, garantindo:

o

Disponibilizacdo de metodologias, técnicas e instrumentos
alavancadores da gestédo de pessoas;

Alianca com o0s gestores para a execucdo da estratégia,
transformando o planejado em acgéo efetiva;

Adequacao de estruturas para incrementar produtividade e
competitividade;

Entendimento de como o trabalho é organizado e executado,
provendo eficiéncia administrativa para que 0S custos sejam
reduzidos enquanto a qualidade permaneca;

Posicionamento como porta voz das preocupacdes dos
empregados para a alta administracdo, antecipando-se na
disponibilizacdo de solucdes na relacao capital x trabalho;
Foco no aumento da contribuicdo dos empregados para o

resultado organizacional, compromissando-os com a empresa
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e com suas habilidades mais agregadoras de valor ao
negocio;

o Posicionamento como agente de transformacdo continua,
formatando processos e cultura para que, juntos, melhorem a

capacidade de a organizacéo conviver com as mudancas.

Com relagdo ao segundo ponto, deduziu-se que a aglutinacdo de
funcbes de comando e de direcionamento de esforgos para resultados faz com
gue 0s cargos executivos se ressintam mais intensamente da inflexibilidade de
certos pontos das legislagdes incidentes sobre o trabalho que, didaticamente

agrupou-se como:

= Aspectos conceituais

o Globalizacéo;
o Atores do processo trabalhista;
o Mercado de trabalho executivo; e

o Relagéo capital x mercado de trabalho executivo.

= Aspectos operacionais

@ Contrato de trabalho;

o Férias;

o Horério de trabalho;

o Remuneracgao,

o Treinamento / educacéo continuada; e

o Seguridade social.
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= Aspectos estratégicos

8 Gestdo de Pessoas;

o Gestdo de empresas;

o Novos instrumentos de gestéo;
o Gestdo do conhecimento; e

o Area de Recursos Humanos.

= Somatério dos aspectos

o O somatério dos trés aspectos acima arrolados compreende grande
parte dos impactos das legislacdes incidentes sobre o trabalho e a
gestdo estratégica da area de Recursos Humanos sobre ocupantes de

cargos executivos.

Com relacdo ao terceiro ponto, desenvolveu-se a pesquisa sobre
impactos de legislacdes incidentes sobre o trabalho e a gestdo estratégica de
executivos, conforme apresentado no Capitulo Ill, fl. 42, e apresentada, na
forma como foi enviada aos executivos de RH participantes no ANEXO 02, fl.
121.

Formalizado o envio dos questionarios e recebidas as respostas (fl.
45), tem-se o perfil dos executivos “heads” de RH que tiveram suas respostas
tabuladas entre as fls. 45 e 53, sobre o qual se conclui ser uma amostra

significativa do que se propés abordar:
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= Maduros em termos de idade, haja vista a posicao hierarquica que

ocupam, com 77% acima de 50 anos;

u Hierarquicamente posicionados no topo das estruturas onde atuam, com
77% nos cargos de Vice-Presidente, Diretor e Gerente Corporativo;

. Longa experiéncia como principais executivos de RH das empresas onde atuaram,
com gquase metade dos participantes (46%) com mais de 20 anos no cargo;

u Extensa experiéncia na area de RH, com quase 2/3 da amostra (62%)
com mais de 30 anos de trabalho na area;

= Graduacdo académica com 92% de pos-graduacdo, adequada
preparacao para dirigir area de RH numa organizacdo, sendo que desse
percentual 59% possui MBA técnico, a maior parte focada em RH e 25%
possui mestrado em RH;

u Empresas de grande porte onde estiveram por mais tempo como
principais executivos de RH (54% com mais de 5 mil funcionérios),
basicamente balanceadas em termos de controle do capital (54% como
empresa de capital privado multinacional e 46% como empresa de
capital privado nacional), e com tempo de existéncia bastante
significativo (62% com mais de 50 anos);

= Bem distribuidos os setores de atuacado (automobilistico e autopecas,
construcdo civil, financeiro, mineracao, produtos de consumo alimenticio
e ndo alimenticio, servi¢cos e varejo) onde 0s executivos estiveram por
mais tempo como principais gestores das areas de RH, tornando a

amostra qualitativamente abrangente.
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Essa significancia da amostra alavanca qualitativamente os

resultados da analise conclusiva deste trabalho:

A tabulacdo das questdes conceituais (situacdes onde se
confrontam as legislacdes incidentes sobre o trabalho executivo
no Brasil com pontos conceituais impactantes), entre as quais
incluem-se a globalizacdo, os atores do processo trabalhista, o
mercado de trabalho executivo e a relacdao capital x mercado de
trabalho executivo, demonstra que se pode alinhavar com clareza o
atraso das legislacdes incidentes sobre o trabalho de ocupantes de
cargos executivos, expondo as empresas brasileiras a desvantagens

no cenario competitivo global.

No ambito das questdes operacionais (aquelas ligadas a
operacdo do dia-a-dia das relacdes de trabalho do executivo,
tais como: contrato de trabalho, férias, horario de trabalho,
remuneracado, treinamento / educacdo continuada e seguridade
social) os resultados apontam para uma auséncia quase total de
correlacdo entre as legislacbes incidentes sobre o trabalho e a

gestdo de cargos executivos.

No tocante as questdes estratégicas (aquelas ligadas ao

management do negocio em confronto com as legislacdes
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incidentes sobre o trabalho executivo no Brasil, tais como
gestdo de pessoas, de empresas, da area de RH, do
conhecimento e novos instrumentos de gestdo) a distancia de um
adequado suporte legal € um fosso abissal, a ponto de os
executivos elegeram essas questdes como as que mais impactam na

gestdo de cargos executivos (item 5.5.4. — fl. 99).

Complementarmente, ficaram evidenciados varios meios que
vém sendo utilizados para minimizar impactos da legislacéo
trabalhista sobre ocupantes de cargos executivos (item 5.6. — fl.
100), onde se destacaram: alternativas para pagamento de

remuneracao variavel, pagamento de bénus e previdéncia privada.

Finalizando, pode-se afirmar que o0 segmento de cargos
executivos necessita urgente de uma legislacdo trabalhista que
viabilize as empresas ganhar produtividade e competitividade em
mercados globais e tenha uma dimensdo de suporte nessa relacéao
capital x trabalho diferenciada, ndo sendo mais uma alavanca para
acirrar o conflito. Essa nova dimensdo ganha contornos de urgéncia
na medida em que havera situagcbes em que o Brasil se envolveréa
mais num contexto mundial, tais como governanca corporativa e

SOX (Sarbanes Oxley).
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Sintetizando: a gestdo estratégica de RH para ocupantes de
cargos executivos e as atuais legislacbes incidentes sobre o

trabalho ndo se coadunam.

Independente de considera-las, as areas de RH Vvém
desenvolvendo alternativas para compensar sua existéncia como
elemento dificultador das relacdes trabalhistas e o0s principais
executivos dessas areas estao insatisfeitos, anseiam por mudancas
na atual legislacdo e estdo dispostos a propor alteracdes no ambito

estratégico da gestdo de cargos executivos.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 113

Referéncias bibliogréaficas

BARNARD, Chester I., As fun¢cbes do executivo. Sao Paulo: Editora Atlas, 1971.

BOTERO, Juan et alli. The regulation of labor. Cambrige: National Bureau of

Economic Research, 2003.

CHANLAT, Jean-Francois, Ciéncias sociais e management — reconciliando o

econdmico e o social. Sao Paulo: Editora Atlas, 2000.

DEMO, Gisela, Politicas de gestdo de pessoas nas organizacdes - papel dos valores

pessoais e da justica organizacional. S&o Paulo: Editora Atlas, 2005.

DOWBOR, Ladislau. O que acontece com o trabalho? Sao Paulo: Editora Senac — 22

edicao, 2004.

DRUCKER, Peter. O gerente eficaz. Rio de Janeiro: Zahar Editora, 1990.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 114

FNT — F6érum Nacional do Trabalho. Reforma Sindical — Perguntas e Respostas.

Brasilia: Ministério do Trabalho e Emprego, Fevereiro / 2005.

GIAMBIAGI, Fabio. et alli. Economia Brasileira Contemporanea (1945 — 2004). Rio

de Janeiro: Elsevier Editora, 2005.

GIAMBIAGI, Fabio, REIS, José Guilherme e URANI, André (organizadores).
Reformas no Brasil — balanco e agenda. Rio de Janeiro: Editora nova

Fronteira, 2004.

GUEST, David, Human resource management and industrial relations. in DEMO,
Gisela, Politicas de gestdo de pessoas nas organizacdes - papel dos valores

pessoais e da justica organizacional. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2005.

HOUAISS, Instituto Antonio. Dicionario eletrénico Houaiss da lingua portuguesa. Rio

de Janeiro: Editora Objetiva, 2001.

LAWER Ill, Edward, Treat people right! in DEMO, Gisela, Politicas de gestdo de
pessoas nas organizacbes - papel dos valores pessoais e da justica

organizacional. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2005.

LEGGE, Karen, Human resource management: rhetorics and realities. in DEMO,
Gisela, Politicas de gestédo de pessoas nas organiza¢des - papel dos valores

pessoais e da justica organizacional. S&o Paulo: Editora Atlas, 2005.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 115

MATHIS, Robert and JACKSON, John, Human resource management. in DEMO,
Gisela, Politicas de gestdo de pessoas nas organizacdes - papel dos valores

pessoais e da justica organizacional. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2005.

NAISBITT, John. Megatendéncias — As dez grandes transformacdes ocorrendo na

sociedade moderna. Sao Paulo: Editora Abril, 1983.

OLIVA, Eduardo de Camargo. Novo controlador? Praticas adotadas na gestdo de

pessoas. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2003.

PASTORE, José. O desemprego tem cura? Sao Paulo: Makron Books do Brasil

Editora, 1998.

POCHMANN, Marcio. A década dos mitos — o novo modelo econdmico e a crise do

trabalho no Brasil. Sdo Paulo: Editora Contexto, 2001.

REED, M. The sociology of management. in CHANLAT, Jean-Francois, Ciéncias
sociais e management — reconciliando o econémico e o social. Sdo Paulo:

Editora Atlas, 2000.

REICH, Robert B. The future of success. in DOWBOR, Ladislau. O que acontece

com o trabalho? S&o Paulo: Editora Senac — 22 edi¢ao, 2004.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 116

SCHEINKMAN, José Alexandre. et all. A Agenda Perdida — diagnosticos e
propostas para a retomada do crescimento com maior justica social. Rio de

Janeiro: Setembro/2002.

ULRICH, Dave et alli. Employee and customer attachment: synergies for competitive
advantage. in DEMO, Gisela, Politicas de gestdo de pessoas nas
organizacdes - papel dos valores pessoais e da justica organizacional. S&o

Paulo: Editora Atlas, 2005.

ULRICH, Dave. A new mandate for human resources — HR should be defined not by
what it does but by what it delivers. Cambridge: Harvard Business Review,

January — February / 1998.

ULRICH, Dave. Os campefes de recursos humanos — inovando para obter o0s

melhores resultados. Sdo Paulo: Editora Futura, 1998.

ULRICH, Dave et alli. Recursos Humanos estratégicos — novas perspectivas para 0s

profissionais de RH. Sdo Paulo: Editora Futura, 2000.

VELOSO, Elza e TREVISAN, Leonardo (organizadores). Produtividade e ambiente
de trabalho — gestdo de pessoas e carreiras. Sao Paulo, Editora Senac,

2005.




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 117

ANEXOS
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ANEXO 01
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ANEXO 01
INDICE DE REGULAMENTACAO DO MERCADO DE TRABALHO
C SUB INDICE: SUB INDICE: SUB INDICE: INDICE
L CONTRATOS CONDICOES GARANTIA DE
A PAISES ALTERNATIVOS DE CONTRATO DE REGULAMENTAGAO
S DE TRABALHO DE TRABALHO EMPREGO TRABALHISTA
01 | HONG KONG 0,56 0,19 0,01 0,76
02 | AUSTRIA 0,22 0,40 0,18 0,80
03 | SINGAPURA 0,56 0,19 0,11 0,86
04 | MALASIA 0,56 0,22 0,09 0,87
05 | ZIMBABUE 0,56 0,11 0,20 0,87
06 | AUSTRALIA 0,22 0,55 0,14 0,91
07 | ESTADOS UNIDOS 0,56 0,29 0,08 0,93
08 | DINAMARCA 0,56 0,27 0,12 0,95
09 | REINO UNIDO 0,56 0,26 0,20 1,02
10 | IRLANDA 0,56 0,36 0,12 1,04
11 | AFRICA DO SUL 0,56 0,33 0,16 1,05
12 | SUECIA 0,37 0,30 0,39 1,06
13 | NOVA ZELANDIA 0,56 0,47 0,04 1,07
14 | GANA 0,22 0,75 0,16 1,13
15 | ZAMBIA 0,56 0,59 0,00 1,15
16 | JAMAICA 0,56 0,48 0,13 1,17
17 | PAQUISTAO 0,32 0,68 0,18 1,18
18 | LIBANO 0,35 0,45 0,40 1,20
19 | QUENIA 0,56 0,48 0,17 1,21
20 | CANADA 0,56 0,49 0,17 1,22
21 | URUGUAI 0,72 0,52 0,03 1,27
22 | MARROCOS 0,56 0,61 0,11 1,28
23 | ISRAEL 0,56 0,56 0,16 1,28
24 | NORUEGA 0,61 0,37 0,30 1,28
25 | SUICA 0,56 0,46 0,26 1,28
26 | INDIA 0,48 0,63 0,19 1,30
27 | REPUBLICA CHECA 0,33 0,63 0,35 1,31
28 | NIGERIA 0,44 0,64 0,26 1,34
29 | COREIA 0,35 0,75 0,26 1,36
30 | MONGOLIA 0,56 0,63 0,19 1,38
31 | JAPAO 0,59 0,64 0,19 1,42
32 | JORDANIA 0,39 0,52 0,55 1,46
33 | SRI LANKA 0,56 0,52 0,42 1,50
34 | ITALIA 0,76 0,51 0,24 1,51
35 | ARGENTINA 0,39 0,72 0,44 1,55
36 | CHILE 0,70 0,55 0,31 1,56
37 | ALEMANHA 0,72 0,35 0,50 1,57
38 | FRANCA 0,74 0,54 0,31 1,59
39 | FILIPINAS 0,39 0,65 0,57 1,61
40 | CHINA 0,56 0,65 0,42 1,63
41 | BURQUINA FASO 0,68 0,75 0,23 1,66
42 | REPUBLICA DOMINICANA 0,56 0,77 0,33 1,66
43 | SENEGAL 0,64 0,74 0,29 1,67
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ANEXO 01
CONTINUACAO

INDICE DE REGULAMENTACAO DO MERCADO DE TRABALHO

C SUB INDICE: SUB INDICE: SUB INDICE: INDICE
L CONTRATOS CONDICOES GARANTIA DE
A PAISES ALTERNATIVOS DE CONTRATO DE REGULAMENTACAO
S DE TRABALHO DE TRABALHO EMPREGO TRABALHISTA
44 | PERU 0,23 0,74 0,70 1,67
45 | TUNISIA 0,81 0,49 0,38 1,68
46 | HOLANDA 0,56 0,76 0,37 1,69
47 | UGANDA 0,44 0,77 0,50 1,71
48 | MALI 0,68 0,83 0,21 1,72
49 | MALAWI 0,56 0,73 0,44 1,73
50 | TURQUIA 0,72 0,81 0,20 1,73
51 | FINLANDIA 0,78 0,38 0,57 1,73
52 | HUNGRIA 0,62 0,90 0,22 1,74
53 | BULGARIA 0,55 0,88 0,31 1,74
54 | TAIWAN 0,87 0,54 0,34 1,75
55 | TANZANIA 0,58 0,68 0,50 1,76
56 | INDONESIA 0,83 0,50 0,43 1,76
57 | ROMENIA 0,65 0,81 0,30 1,76
58 | BELGICA 0,72 0,82 0,22 1,76
59 | LETONIA 0,56 0,81 0,41 1,78
60 | TAILANDIA 0,74 0,62 0,43 1,79
61 |EGITO 0,56 0,77 0,46 1,79
62 | GEORGIA 0,66 0,63 0,51 1,80
63 | LITUANIA 0,62 0,85 0,34 1,81
64 | BOLIVIA 0,39 0,87 0,57 1,83
65 | VIETNAM 0,66 0,75 0,43 1,84
66 | EQUADOR 0,57 0,62 0,67 1,86
67 | ARMENIA 0,66 0,83 0,40 1,89
68 | GRECIA 0,83 0,78 0,29 1,90
69 | POLONIA 0,56 0,89 0,46 1,91
70 | COLOMBIA 0,56 0,82 0,62 2,00
71 | ESLOVENIA 0,68 0,87 0,45 2,00
72 | QUIRGUIZTAO 0,78 0,87 0,36 2,01
73 | MEXICO 0,53 0,77 0,71 2,01
74 | MADAGASCAR 0,68 0,77 0,56 2,01
75 | ESLOVENIA 0,55 0,86 0,61 2,02
76 | CAZAQUISTAO 0,66 0,81 0,59 2,06
77 | CROACIA 0,83 0,88 0,42 2,13
78 | ESPANHA 0,83 0,85 0,50 2,18
79 | RUSSIA 0,78 0,75 0,68 2,21
80 | MOCAMBIQUE 0,72 0,79 0,71 2,22
81 | UCRANIA 0,72 0,84 0,68 2,24
82 | VENEZUELA 0,85 0,84 0,64 2,33
83 | PORTUGAL 0,83 0,84 0,70 2,37
84 | PANAMA 0,87 0,84 0,67 2,38
85 | BRASIL 0,85 0,86 0,69 2,40
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ANEXO 02




PUC-SP PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO 122

Questionario de Pesquisa — 2005

Projeto:

I Pontos de legislacGes incidentes sobre o trabalho e impactos na
I
| gestdo estratégica de posi¢cOes executivas em empresas privadas no

Brasil

Uma anélise de pontos focais de legislagdes incidentes sobre o
trabalho de ocupantes de posi¢cdes executivas (1°, 2° e 3° niveis da
hierarquia organizacional), em empresas privadas no Brasil, e os
impactos na gestao estratégica da area de recursos humanos

nesse ambito.

Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Mestrado em Administracdo de Empresas
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Apresentacgéo:

Este questionario faz parte do projeto de pesquisa “Pontos de
legislacdes incidentes sobre o trabalho e impactos na gestdo estratégica de
posicdes executivas em empresas privadas no Brasil” desenvolvido pelo
mestrando Benedito Afonso Macagnani sob a orientacdo do Prof. Dr. Leonardo
Nelmi Trevisan. O questionario baseia-se em modelo que vem sendo aplicado
em trabalhos de pesquisa sob a coordenacdo da Profa. Dra. Neusa Maria

Bastos Fernandes dos Santos.

Nosso objetivo € procurar entender os impactos positivos e / ou
negativos que a Legislacdo Trabalhista brasileira vem provocando na
gestdo estratégica da area de recursos humanos sobre os ocupantes de

posicdes executivas ® em empresas privadas atuantes no Brasil.

) S50 Posicdes Executivas consideradas neste estudo os cargos lotados nos

trés primeiros niveis hierarquicos da estrutura organizacional (diretores,

gerentes ou chefia de um modo geral), imprescindiveis para a existéncia da

competéncia central da empresa, ou seja, agueles cargos que detém a gestdo

sobre os conhecimentos principais para a organizacdo atingir os objetivos de

producdo / servicos, resultados e continuidade.
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Estdo sendo pesquisadas respostas apenas dos principais executivos de
Recursos Humanos — Vice-Presidentes, Diretores, Superintendentes, Gerentes
Gerais ou equivalentes — de empresas privadas atuantes no Brasil, que
tenham ocupado uma dessas posicdes em pelo menos 2/3 (dois tercos) dos

altimos 15 anos (igual a 10 anos de atuacéao entre 1.990 a 2.005).

O(a) Sr.(a) foi identificado(a) como potencial participante. Suas

respostas sao de fundamental importancia e serdo tratadas com absoluta

confidencialidade.

Este material é exclusivamente para uso académico e a identificacdo do

participante e da empresa para a qual trabalha, ou trabalhou na maior parte do

tempo nos ultimos 15 anos, sera mantida sob absoluto sigilo.

Téao logo este projeto esteja concluido, enviarei uma copia do trabalho

realizado.

Muitissimo grato pela sua importante participacao!

Benedito Afonso Macagnani

Primavera de 2005
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Instrucdes:

O participante podera responder livremente e as respostas poderdo ser
enviadas de duas formas: pela Internet, anexando o questionario respondido
em comunicado ao E-mail abaixo mencionado ou pelo Correio, enviando
envelope ao endereco especificado (neste caso nos responsabilizaremos em
ressarcir as despesas com envelope e postagem).

A escolha é do participante.

Encaminhamento das respostas:

E-mail: macagnhani@osite.com.br

Correio: Benedito Afonso Macagnani
Avenida Pentagono, 1.100 — Mina 3
Residencial Alphaville Scenic
CEP: 06540-900 — Santana de Parnaiba — SP
Este questionario € composto de 3 blocos de questdes (Bloco
de Questdes Conceituais com 4 conjuntos e 13 questdes, Bloco
de Questdes Operacionais com 6 conjuntos e 15 questdes e Bloco
de Questdes Estratégicas com 5 conjuntos e 12 questdes,
totalizando 15 conjuntos com 40 questdes). Solicitamos o especial
favor de ler cuidadosamente as instru¢cbes apresentadas para

orientar sua resposta.
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Sua primeira resposta é sempre a melhor, portanto, ao
responder as questfes nao gaste muito tempo tentando interpretar a

guestdo. Lembre-se que nao existem “respostas certas ou erradas”.

EXEMPLO PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

Qual sua opinido em relacdo as afirmacbes abaixo (assinale 1 Unica
resposta a cada afirmacao):
1 Concordo Totalmente\

2 Concordo

3 Indiferente >

4 Discordo

5 Discordo Totalmente j

IMPACTOS DA LEGISLACAO TRABALHISTA BRASILEIRA NA

GESTAO DE OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS EM

EMPRESAS PRIVADAS:

A QUESTOES CONCEITUAIS

Al LEGISLACAO TRABALHISTA E GLOBALIZACAO.

A Legislacdo Trabalhista brasileira, no ambito de
A.l.l |posicdes executivas, estd no mesmo nivel das| |1]|2|3|4|5
legislagcbes trabalhistas dos paises que disputam
mercados mundiais com nossos produtos.
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A — QUESTOES CONCEITUAIS

IMPACTOS DA LEGISLACAO TRABALHISTA BRASILEIRA NA GESTAO DE
OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS EM EMPRESAS PRIVADAS:

A |QUESTOES CONCEITUAIS

A.1 |LEGISLACAO TRABALHISTA E GLOBALIZACAO.

A Legislacdo Trabalhista brasileira, no ambito de posicdes executivas,
A.1.1 |esta no mesmo nivel das legislacBes trabalhistas dos paises que 112(3(4]|5
disputam mercados mundiais com nossos produtos.

Nossa Legislagcdo Trabalhista esta, com relagcdo a incidéncia sobre
A.1.2 | posicdes executivas, atualizada para adaptar-se aos mercados 112|13|4|5
competitivos globais.

A.2 |LEGISLACAO TRABALHISTA INCIDENTE SOBRE CARGOS EXECUTIVOS
E ATORES DO PROCESSO TRABALHISTA.

A.2.1 | Alegislacdo Trabalhista esti adaptada as necessidades das empresas. 1123|465
A Legislacdo Trabalhista estd adaptada as necessidades dos

A.2.2 - . : 112345
ocupantes de posicdes executivas nas empresas privadas.

A.2.3 | A Legislagdo Trabalhista estd adaptada as necessidades do governo. 1]2

A.2.4 | Alegislacdo Trabalhista esti adaptada as necessidades dos sindicatos. 1]2

A.3 |LEGISLACAO TRABALHISTA E MERCADO DE TRABALHO EXECUTIVO.

A Legislacdo Trabalhista brasileira estimula a geragdo de

A.3.1 - . .
empregos em posicdes executivas nas empresas privadas.

112|345

Em termos gerais, nossa Legislacdo Trabalhista formaliza
A.3.2 |adequadamente as relagdes de trabalho com os ocupantes de 112(3(4]|5
posicdes executivas nas empresas privadas.

A nossa Legislagcdo Trabalhista vem se desenvolvendo para
A.3.3 |acompanhar a evolugdo do mercado de trabalho das posicGes 112(3(4]|5
executivas em empresas privadas.

A.4 |LEGISLACAO TRABALHISTA E RELACAO CAPITAL X TRABALHO EXECUTIVO.

A Legislacdo Trabalhista brasileira esta no mesmo nivel das

A4l ; SN ., 1112|3415
demais legislacdes vigentes no pais.
A atual Legislacdo Trabalhista € o instrumento apropriado para

A.42 ~ ; ) 112345
amparar as relacdes trabalhistas no Brasil.

A43 Em termos gerais, nossa Legislacdo Trabalhista estimula a busca 11213lals

de solucdes na relacdo capital x trabalho.

Quando demandada, nossa Legislacdo Trabalhista contém
A.4.4 | elementos para amparar solucbes equilibradas nas disputas entre 112|13|4|5
0 capital e o trabalho.
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B — QUESTOES OPERACIONAIS

IMPACTOS DA LEGISLACAO TRABALHISTA BRASILEIRA NA GESTAO DE
OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS EM EMPRESAS PRIVADAS:

B

QUESTOES OPERACIONAIS

B.1

CONTRATO DE TRABALHO E LEGISLACAO TRABALHISTA.

B.1.1

A Legislacdo Trabalhista flexibiliza contratos de trabalho
para posi¢cOes executivas de modo a atender ao planejado 112|345
para as necessidades de producdo das empresas.

B.1.2

A Legislacdo Trabalhista estimula a busca de alternativas
de contratos de trabalho de ocupantes de posicdes 1121314ls
executivas para melhorar a competitividade das empresas
privadas.

B.2

FERIAS E LEGISLACAO TRABALHISTA.

B.2.1

A nossa Legislacdo Trabalhista flexibiliza o gozo de férias
de modo que as empresas melhorem a produtividade dos 112(3(4]|5
ocupantes de posicdes executivas.

B.2.2

A Legislacdo Trabalhista estimula a busca de alternativas
de gozo de férias dos executivos para que as empresas 112(3(4]|5
melhorem sua competitividade.

B.3

HORARIO DE TRABALHO E LEGISLACAO TRABALHISTA.

B.3.1

A nossa Legislacdo Trabalhista flexibiliza horarios de
trabalho que incrementam a produtividade de ocupantes de 112(3(4]|5
posicdes executivas nas empresas privadas.

B.3.2

A Legislacdo Trabalhista estimula a busca de alternativas de
horarios de trabalho de ocupantes de posi¢cBes executivas que 112(3(4]|5
melhorem a competitividade das empresas privadas.

B.4

REMUNERACAOQO DE EXECUTIVOS E LEGISLACAO TRABALHISTA.

B.4.1

A Legislacdo Trabalhista estimula a empresa privada
instituir programas de remuneragdo que privilegiem a 112|345
produtividade de ocupantes de posi¢cfes executivas.

B.4.2

A Legislacdo Trabalhista viabiliza & empresa privada adequar a
remuneracdo dos ocupantes de posicBes executivas quando 112(3(4]|5
atravessa situagdes dificeis.

B.4.3

A Legislacdo Trabalhista permite & empresa privada flexibilizar
programas de remuneracdo de ocupantes de posicoes 112131als
executivas para melhorar competitividade das empresas
privadas.
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IMPACTOS DA LEGISLLA\QAO TRABALHISTA BRASILEIRA NA GESTAO DE
OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS EM EMPRESAS PRIVADAS:

B |QUESTOES OPERACIONAIS

B.5 |EDUCACAO, TREINAMENTO E LEGISLACAO TRABALHISTA.

A Legislacdo Trabalhista estimula investimento das empresas em

B5.1|, . ~ . \
treinamento / formacgdo dos ocupantes de posi¢cdes executivas.

A nossa Legislacdo Trabalhista estimula os ocupantes de

B.5.2 o : . :
posicOes executivas a melhorar seu nivel educacional.

Nossa Legislacdo Trabalhista viabiliza a empresa privada
B.5.3 | pactuar com os ocupantes de cargos executivos o retorno dos 1(2|3(4]|5
investimentos em especializa¢do / pés-graduacéo.

B.6 | SEGURIDADE SOCIAL E LEGISLACAO TRABALHISTA.

A nossa Legislagdo Trabalhista comporta elementos que
B.6.1 |[permitem aos ocupantes de posi¢cdes executivas 112|345
atravessarem sem problemas periodos de desemprego.

A Legislacdo Trabalhista esta atualizada em termos de possibilitar a
B.6.2 | empresa privada alocar recursos para a seguridade social e disponibiliza- 1(2|3(4]|5
los para utilizacdo dos ocupantes de posicdes executivas.

A Legislacdo Trabalhista viabiliza aos ocupantes de posicoes
B.6.3 | executivas o acesso, de forma condizente a sua condigdo socio- 1/2(3]4]|5
econdmica, a seguridade social.
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QUESTOES ESTRATEGICAS

IMPACTOS DA LEGISLAQAO TRABALHISTA BRASILEIRA NA GESTAO DE
OCUPANTES DE POSICOES EXECUTIVAS EM EMPRESAS PRIVADAS:

C |QUESTOES ESTRATEGICAS

C.1 |GESTAO DE PESSOAS E LEGISLACAO TRABALHISTA.

A Legislacdo Trabalhista facilita a gestdo de posicles

Cl1 : .
executivas nas empresas privadas.

A Legislacdo Trabalhista estimula a busca de alternativas
C.1.2 |para a solucdao de conflitos na gestdo de ocupantes de 1/2|3[4]| 5
posicOes executivas nas empresas privadas.

A nossa Legislagdo Trabalhista esta atualizada para suportar os

C13 . ~ - : 1/2(3|4|5
novos desafios da gestéo de posicbes executivas nas empresas.

C.2 |GESTAO DE EMPRESAS E LEGISLACAO TRABALHISTA.

co1 A Le~g|sla<;ao Trabalhls_ta e elemento.facmtador para a 11213lals
gestdo de empresas privadas no Brasil.

C292 A Legislacao TrabaINhista permite as empresas privadas 11213lal 5
uma adequada gestdo de custos.
A Legislacdo Trabalhista permite as empresas privadas

c23 ~ L 1/2(3(4]|5
uma adequada gestdo da lucratividade.

C.3 |NOVOS INSTRUMENTOS DE GESTAO E LEGISLACAO TRABALHISTA.

A Legislacdo Trabalhista esta atualizada para conviver com
C.3.1 |instrumentos modernos de gestao sobre cargos executivos 1/2(3|4]|5
como, por exemplo, a Governanga Corporativa.

A Legislacdo Trabalhista estd atualizada para conviver
c32 |com outros instrumentos modernos, como, por exemplo, 11213lal s
""" |os controles em definicdo pela Sarbanes-Oxley (SOX).

C.4 |GESTAO DO CONHECIMENTO E LEGISLACAO TRABALHISTA.

A nossa Legislacdo Trabalhista comporta elementos
que permitem a introducdo e a manutencdo da Gestéo
do Conhecimento (principalmente a disseminacédo do 112345
know how) entre os ocupantes de posi¢cdes executivas
em empresas privadas.

C41
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C5

AREA DE RECURSOS HUMANOS E LEGISLACAO TRABALHISTA.

C51

A Legislacdo Trabalhista é elemento facilitador para
a gestdo de cargos executivos pelas areas de
Recursos Humanos no Brasil.

C5.2

A Legislacdo Trabalhista impulsiona a Area de
Recursos Humanos a melhorar sua performance no
suporte a gestdo de posicbes executivas em
empresas privadas no Brasil.

C53

A Area de Recursos Humanos consegue cumprir sem
problemas as legislagbes trabalhistas incidentes
sobre o0s ocupantes de cargos executivos em
empresas privadas no Brasil.
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Questdes Pessoais

Considerando sua vivéncia profissional, responda as questdes abaixo:

1. Como executivo de Recursos Humanos vocé esta satisfeito com nossa
Legislacdo Trabalhista?

Sim( ) Nzo ()

2- Se convidado, vocé proporia alteracbes a nossa atual Legislacéo
Trabalhista?

Sim( ) N&o ()

Se vocé respondeu sim a questdo acima, por favor, responda a esta questao:

3. Entre as alteracbes que vocé proporia estariam incluidas mudancas para
melhorar a gestdao de ocupantes de posi¢cdes executivas em empresas
privadas?

Sim( ) Nzo ()

4. Com base nos blocos de questdes que vocé respondeu, qual a natureza das
situacdes que vocé vivenciou e que mais impactaram na gestao de
ocupantes de posi¢cdes executivas:

( ) Conceitual ( ) Operacional ( ) Estratégica

5. Quais 0os meios que vocé utilizou ou vem utilizando para minimizar os
impactos da Legislacdo Trabalhista sobre ocupantes de cargos executivos:

(Assinale com um X as alternativas mais apropriadas)

Desenvolvimento de alternativas para pagamento de remuneracao variavel

Desenvolvimento de formas alternativas de contratacéo

Maior utilizacdo de consultorias

Maior utilizacdo de verbas de representacdo

Pagamento de bénus

Prestac&o de servicos por projetos

Previdéncia Privada

Terceirizacao de atividades

Informe abaixo outras alternativas utilizadas e ndo mencionadas acima

6 - Faca qualquer comentario que julgar interessante para enriquecer este
estudo:

:> Utilize o verso, se necessario.
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Dados de Identificacdo

ST ST I 101 PP
Data de nascimento: ...... S Sexo: () Feminino ( ) Masculino
SEU Cargo atUal: oo e
Tempo de trabalho como Principal Executivo de Recursos Humanos.......... anos
Tempo total de trabalho na Area de Recursos HUManNos:  ........ccoceev.e.. anos
Sua graduacgdo académica (Secundario, Superior, Pés-graduacao, etc...)............

Sua formacgéo académica (Administracdo, Economia, Psicologia, Técnico de
(©70] g1 = o] o F= To [T =1 (o3 P

Se respondeu Pés-graduacéo, especifique (MBA, Mestrado, Doutorado, etc...):

Maior tempo de experiéncia como principal Executivo de Recursos Humanos:

() Empresa de capital privado nacional: ... anos
() Empresa de capital privado multinacional: ... anos
() Outra — especifique: .........ccoevvvrerrviviiiceeen. e anos

Numero de funcionarios da empresa de sua maior experiéncia como
Principal Executivo de Recursos Humanos: ..................... funcionarios

Setor de atuacdo da empresa de sua maior experiéncia como
Principal Executivo de Recursos HUmManos:  .......iiiiiiiiinnnnnn.

Idade da empresa de sua maior experiéncia como Principal
Executivo de Recursos HUMaNO S oo anos.
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Muitissimo Obrigado pela sua participacéao!

Benedito Afonso Macagnani

Telefones : Cel.: (65 11) 9937-9787 Rsl.: (55 11) 4154-1218

Cml.1: (55 11) 3048-5117 Cml.2 : (5511) 3111-4314

E-mail: macagnani@osite.com.br

Endereco: Avenida Pentagono, 1.100 - Mina 3
Residencial Alphaville Scenic
CEP: 06540-900 — Santana de Parnaiba — SP




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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