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Introducéo

Em 2011, Qadeer et al. realizaram um estudo bibliogréfico retratando uma visdo geral do relacionamento
entre a GRH e os gestores de linha. Evidenciaram que, da amostra de 94 documentos analisados, mais de
70% foram produzidos a partir da década de 2000. Este achado relaciona-se com aimportancia que a
temaética de parceria estratégica de GRH vem tomando. Isto ndo acontece apenas academicamente, mas
também decorre das demandas oriundas do contexto macroecondmico onde se inserem as organi zagoes.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Tal andlise levou aformulacéo do objetivo geral: evidenciar o nivel de parceria estratégica entrea GRH e
0s gestores de linha das empresas com sedes corporativas localizadas em diferentes contextos. Buscou-se

responder especificamente se: hd mais similaridades ou diferencas no nivel de formalizagdo da estratégia

de negdcios e de recursos humanos? E no nivel de representatividade da GRH no Conselho? Como se déo
as decisdes sobre as praticas de GRH?

Fundamentacédo Tedrica

Neste estudo, considera-se que 0 aspecto estratégico da GRH se da por meio de sua representacdo, tanto
em instancias onde as decisdes sdo tomadas, quanto sua participacdo nas etapas iniciais de planejamento
destas. Autores como Beer et al. (1985), Truss e Gratton (1994) e Boswell (2006) defendem que a
integracdo estratégica da GRH com o negdcio é corresponsabilidade entre a GRH e os gestores de linha.
Entretanto, poucos estudos abordam aimportancia da divisdo dos papéis (DANY et al., 2008).

M etodologia

Realizou-se uma survey administrada via site com questionario padronizado e validado da CRANET.
Foram pertinentes a este estudo duas se¢Oes. aspectos organizacionais e estratégia de recursos humanos. A
coleta de dados foi feita em corte transversal com amostra constituida por 326 organizagdes, de formanéo
probabilistica. O tratamento dos dados deu-se via software SPSSv.20. e andlise foi bivariada com o uso da
estatistica qui-quadrado (?2) pararesponder as hipéteses propostas.

Andlise dos Resultados

As hip6teses H1 e H3 foram vaidadas. Elas mostraram a similaridade naformalizagcdo da estratégia de
negocios e de recursos humanos e a corresponsabilidade sobre as decisdes das praticas de RH nas
empresas independentemente da localizag8o da sede corporativa. JaAH2 (nivel de representatividade da
GRH no Conselho) e H4 (existéncia de um alto nivel de parceria estratégica das empresas que operam no
Brasil independente da localizag&o da sede corporativa) ndo foram validadas.

Concluséo

Foi evidenciado a presenca de parceria estratégia entre a GRH e os gestores de linhavia
corresponsabilidade sobre atomada de decisdes. A influéncia da sede corporativa, quando fora do Brasil,
parece residir na representatividade da GRH no conselho e no nivel da parceria estabelecida. Esses
resultados sdo interessantes a luz da evolugdo dos model os de gestdo no contexto nacional. Sugere-se
estudos de abordagem qualitativa e longitudinal.
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EVIDENCIAS DA PARCERIA ESTRATEGICA ENTRE A GESTAO DE RECURSOS
HUMANQOS E OS GESTORES DE LINHA

1. INTRODUCAO

Na década de 2000, a producdo académica brasileira sobre Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
constituiu-se por uma ampla e variada estratificacdo tematica, com limitadas publicacdes
referentes ao alinhamento entre a GRH e as estratégias organizacionais (LIMA, 2016). Em 2011,
Qadeer, Shafique e Rehman realizaram um estudo bibliografico retratando uma visdo geral do
relacionamento entre a GRH e os gestores de linha. Evidenciaram que, da amostra de 94
documentos analisados, mais de 70% foi produzido a partir da década de 2000. Este achado
possivelmente relaciona-se a importancia que a tematica de parceria estratégica de GRH vem
tomando, ndo apenas academicamente, mas também, decorrente, mesmo que por vias indiretas,
das demandas oriundas do contexto macroecondmico onde se inserem as organizagoes.

Vale resgatar brevemente algumas consideracfes a esse respeito. Em 1997, Ulrich citou que a
GRH estava morrendo e uma nova GRH vinha emergindo. Em 1998, Fischer, em sua tese,
embora relate ser prematuro concluir sobre a extincdo da GRH, destacou a passividade da area
diante das mudancas contextuais. Praticamente uma década depois, em 2006, a Fast Company e a
HSM Management Brasil publicaram uma matéria intitulada “Por que odiamos o RH”
(HAMMONDS, 2006). Nessa reportagem, um cliente da area faz criticas ferrenhas ao papel desta
e sugere como solucdo para as empresas a sua extingdo. Em 2015, Ram Charam publica, na
Harvard Business Review, que a GRH ndo consegue relacionar o RH com as necessidades do
mundo real, além de ser incapaz de tomar decisdes importantes. O autor propde dividir a GRH
em duas e cita como algo positivo o fato de que o ex-Chief Human Resource Planning (CHRP)
da GE, Bill Conaty, tenha sido diretor de fabrica antes de assumir a area de gestdo de pessoas.
Ainda no mesmo ano, Ulrich e Dulebohn (2015) publicam na Human Resource Management
Review, uma das revistas académicas mais influentes da area, o artigo “Are we there yet? What's
next for HR?”, declarando que a GRH ja era reconhecida como um parceiro estratégico do
negocio. Concomitantemente, os autores questionam se a GRH ndo teria chegado a seu limite.

Logo, observa-se que as praticas da GRH empregadas nas organiza¢des tém sido contestadas nas
ultimas decadas. Mas é nesse periodo ainda que os académicos reconhecem a importancia do
estudo entre a parceria estratégica do negocio e verifica-se 0 aumento consideravel da produgao
cientifica a esse respeito. Entretanto, ambas analises partem da discussdo da realidade
internacional. Cabe, portanto, o questionamento equivalente ao contexto nacional, ou seja, esse
artigo propde-se a responder: As empresas que atuam no contexto brasileiro possuem uma GRH
parceira do nego6cio? Em caso afirmativo, ha diferencas entre essas empresas segundo a
localizagdo das sedes corporativas? A partir destes questionamentos, desenhou-se como objetivo
geral deste estudo evidenciar o nivel de parceria estratégica entre a GRH e o0s gestores de
linha das empresas com sedes corporativas localizadas em diferentes contextos.

Como forma de alcancar tal objetivo, buscou-se responder se: (i) ha mais similaridades ou
diferengas no nivel de formalizacdo da estratégia de negdcios e de gestdo de recursos humanos
das empresas com sede corporativa localizada no Brasil comparativamente as demais? (ii) ha
mais similaridades ou diferencas em relagéo ao nivel de representatividade da GRH no Conselho



entre empresas com sede corporativa localizada no Brasil comparativamente as demais? (ii)
Como se dé& a corresponsabilidade sobre as decisdes sobre as praticas de RH nas empresas
segundo a localizacdo da sede corporativa? (iv) qual o nivel de parceria estratégica das empresas
com sede no Brasil comparativamente aquelas que possuem sede no exterior?

Ao responder a esses questionamentos, espera-se contribuir com o campo de estudo da GRH, por
ampliar as analises comparativas expandindo os estudos sobre a gestdo de pessoas em paises
emergentes. Além disso, os achados podem servir de insumos para discussdes sobre o desenho de
politicas e praticas de GRH nas empresas que operam no Brasil.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Aspectos Estratégicos da Gestdo de Recursos Humanos - GRH

Neste estudo, partiu-se do principio de que o aspecto estratégico da GRH se da por meio da
integracdo entre o planejamento da GRH e do negdcio. Portanto, implica na representacdo da
GRH tanto em instancias onde as decisfes sdo tomadas quanto sua participacdo nas etapas
iniciais, de planejamento destas (BREWSTER; HEGEWISCH, 1994). Assim, a integracdo da
GRH e a da estratégia de negdcio, que interessa a este estudo, baseia-se nos conceitos de Guest
(1987), de Purcell (1989) e de Greer (1995).

Guest (1987)

Purcell (1989)

Greer (1995)

(i) o primeiro nivel enfoca a
integragdo entre as politicas da
GRH e a estratégia de negocio;
(i) o segundo envolve a
complementaridade  entre  as
praticas de GRH relacionadas a
busca de comprometimento dos
empregados, a flexibilidade e a
melhoria da qualidade; e

(i) o  terceiro nivel &
representado  por meio da
internalizagdo da importancia dos
niveis anteriores por parte dos
gestores de linha.

(i) first-order decisions trata de
questbes localizadas no nivel da
missdo e visdo organizacional;
em outras palavras, fazem parte
do escopo dos assuntos sobre o
rumo da empresa, que tipo de
acbes sd0 necessdrias  para
orientar um curso futuro e
questbes gerais orientadas para a
GRH, que terdo um impacto a
longo prazo;

(if) second-order decisions lida
com o planejamento de cenarios
para 0s proximos 3 a 5 anos.

(i) Integracdo administrativa: sua
ocorréncia reside em
organizacfes em que ndao ha uma
area de RH, sendo suas atividades
assumidas  por um  setor
financeiro ou similar;

(ii) Integracdo de uma via: nessa
circunstancia, a GRH participa
apenas da implementacdo da
estratégia de negdcio;

(iii) Integracdo de duas vias:
existe a reciprocidade, em que a
GRH ultrapassa a etapa de
implementacdo da  estratégia
corporativa, mas também ¢
ouvida no momento de sua
concepcao;

(iv) Integracdo plena: a GRH
envolve-se em questdes de outras
funcbes e responsabilidade de
areas diferentes da sua que fazem
parte do negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 1 — DelimitacGes tedricas empregadas no estudo para a integracdo da GRH e a da

estratégia de negocio

O ponto em comum discutido entre as diferentes propostas € a graduacdo do nivel de integracéo.
Ambos autores citados concordam que a operacionalizacéo da integracdo da GRH a estratégia de
negocio se da em diferentes niveis. Em nivel mais alto, Budhwar (2000), Farndale (2005) e Zhu



et al. (2013) afirmam que os gestores de GRH devem ser envolvidos na tomada de decisdes
estratégicas ao lado de outros gerentes seniores, proporcionando maior oportunidade de alinhar os
objetivos, as estratégias de gerenciamento dos profissionais, as filosofias e as praticas com o0s
objetivos do negocios. Esse envolvimento inclui a participacdo de gestores de GRH na equipe de
gestdo sénior da organizacédo, oferecendo-lhes a possibilidade de representacdo de seus interesses
e a oportunidade de influenciarem nas decisdes de diversas naturezas relacionadas ao negocio.

A presenca do representante da GRH dentro da arena politica de decisdes de grande impacto na
realidade organizacional significa um importante canal para o fluxo de informag&o, comunicacao
e influéncia. Nesse sentido, Sheehan et al. (2007) investigaram a relacdo entre o acesso da fungédo
de GRH para vias de influéncia politica e a percepcdo do desempenho organizacional. Por meio
da percepcdo de 441 gestores de GRH, os autores evidenciaram a importancia do gerente sénior
de GRH como influenciador dos pontos de vista do CEO e da equipe de geréncia sénior na
articulacdo das acGes que envolvem a percepcdo do desempenho organizacional.

Em outro estudo, conduzido por Dany, Guedri e Hatt (2008) em 12 paises, com uma amostra de
3.442 empresas, verificou-se que a relacdo entre a GRH e o desempenho organizacional é
positiva e estatisticamente significativa nas empresas em que a distribuicdo de influéncia é mais
equilibrada, isto é, quando as decisdes sobre as principais politicas de GRH sdo compartilhados
entre a GRH e os gestores de linha. Os achados das pesquisas citadas demonstram que a
integracdo entre a GRH e a estratégia do negdcio que resulta no desempenho organizacional ndo
é estatisticamente significativa para as empresas em que as decisdes sobre GRH sdo tomadas de
maneira unilateral. Pelo contrario, integracdo parece ser sindbnimo de proximidade da GRH de
guem executa a operacao do negdcio, ou seja, dos gestores de linha.

Retomando a literatura sobre estratégia de gestdo de recursos humanos, identificou-se um aspecto
essencial sobre isso: a GRH € responsavel pelo desenho das politicas e praticas que visam
orientar o comportamento dos empregados em dire¢do ao alcance dos objetivos organizacionais
(FISCHER, 1998). Entretanto quem as aplica sdo os gestores de linha, sem isso a integracao
estratégica nao se sustenta. Logo, a seguir sera apresentado um resgate conceitual sobre essa
corresponsabilidade.

2.2. Parceria estratégica entre a GRH e os Gestores de Linha

Autores como Beer et al. (1985), Truss e Gratton (1994) e Boswell (2006) defendem que um dos
aspectos principais que compdem a integracao estratégica da GRH com o negocio é justamente a
questdo da corresponsabilidade entre a GRH e os gestores de linha. Entretanto, ainda sdo poucos
o0s estudos que abordam a importancia da divisdo dos papéis e a influéncia entre especialistas de
gestdo de pessoas e 0s gerentes de linha, no que tange os resultados dentro da empresa (DANY;
GUEDRI; HATT, 2008).

Este artigo tomou como premissa que as politicas de GRH somente sdo capazes de direcionar 0s
comportamentos dos empregados em dire¢do a estratégia do negdcio quando promulgadas pelos
gerentes de linha (BOXALL; PURCELL, 2011). A importancia do gestor na implementacdo das
praticas de gestdo foi reconhecida no estudo realizado por Perin et al. (2009), que teve por o
objetivo identificar e compreender a influéncia de programas de formacdo gerencial na
performance empresarial. Os autores concluiram que o0s gestores acabam por assumir grande



parte da responsabilidade pelo sucesso ou fracasso do negdcio por ser a posicdo de ligacdoo entre
a empresa e as pessoas.

No ambito empresarial, diferentes maneiras de construir essa parceria foram desenvolvidas, mas,
de todas, a que mais ganhou destaque foi a alocagdo de profissionais para o cargo de business
partners ou consultores internos como parte da estrutura formal da GRH. Historicamente, na
literatura académica, a parceria entre GRH e os gestores de linha vem sendo discutida desde a
década de 1980, quando Dyer e Holder (1987) recomendaram que a GRH ocupasse o papel de
parceiro estratégico do negocio. Este seria composto por um conjunto articulado de agdes
envolvendo as aliangas cooperativas com os gerentes de linha.

A parceria assegura a implementacdo das estratégias do negdcio em tempo real, a ocupagdo de
um espaco igualitdrio no planejamento e decisdo estratégica por parte da GRH, e o
aprimoramento da propria gestdo. A corresponsabilidade implica na distribuicdo de poder e
influéncia entre os envolvidos, uma vez que a valorizacdo das pessoas na empresa, por parte dos
gestores, ndo significa a valorizacdo da GRH (BARNEY; WRIGHT, 1998). Logo, uma parceria
efetiva depende, por um lado, da capacidade dos profissionais da GRH compartilharem a
centralidade de seu trabalho e, por outro, do gestor de linha atuar como responsavel pela gestéo
dos recursos humanos sob seu comando. E naturalmente um processo de delegacdo por parte da
GRH e de apropriacdo de novas atividades pelo gestor de linha.

Ulrich (1997), trés anos depois da proposta de Dyer e Holder (1987), tornou-se referéncia como
um dos estudiosos preeminentes na divulgacdo e desenvolvimento da parceria estratégica da
GRH com os gestores de linha. Em 1997, Ulrich, no livro “Human Resource Champions”,
corrobora com a visdo de multiplos papéis de Dyer e Holder (1987) e propde outros a serem
assumidos pela GRH. Utilizaram-se no desenho dos novos papéis dois eixos, um pertinente ao
foco no curto/longo prazo e outro sobre as atividades estratégicas/operacionais relacionados tanto
ao processo quanto a pessoa. Entre as novas atuacdes da GRH, esta justamente a de parceiro
estratégico.

Em 2003, Lawler Il e Mohrman corroboram com Ulrich (1997), porém criticam a pouca
presenca de estudos empiricos sobre o papel de parceiro estratégico. Partem, entdo, para um
estudo longitudinal, englobando os anos de 1995, 1998 e 2001, no qual evidenciaram que: (i) a
distribuicdo do tempo gasto no papel de parceiro estratégico fica em 22% em 1995, 20% em 1998
e 23% em 2001; (ii) quanto ao nivel de automatizagéo dos processos da GRH, 48% das empresas
tinham seus processos automatizados e 36% possuiam seus processos automatizados, mas nao
integrados; (iii) o foco da atuacdo como parceiro estratégico era prover servicos consultivos de
mudanga, desenvolver capacidades organizacionais, desenhar a viabilidade das relacGes de
trabalho e adaptar préaticas de RH para atender as necessidades de negocios.

Em uma reformulacéo recente de papéis da GRH, Ulrich e Brockbank (2005) tentam corrigir
alguns desequilibrios percebidos no desenho da parceria e definem o papel de agente de mudanca
como de responsabilidade do business partner. Ulrich, Younger e Brockbank (2008) propuseram
a concepcao da GRH como um negdcio dentro do proprio negécio, sendo que sua estrutura e
funcionamento deveriam refletir a da organiza¢do empresarial, como forma de criar valor. Assim,
GRH estaria circunscrita a cinco funcdes e responsabilidades: 1 - centro de servigos, 2 - RH
corporativo, 3 - parceiro de negocio, 4 - centro de expertise e 5 - executor operacional. Isto



deveria acontecer sem modificar o escopo de atividades e as competéncias necessarias a parceria
de negacio.

A producdo nacional sobre esse tema mostra-se bastante limitado, praticamente, ndo existem,
estudos empiricos sobre esse tema na década de 1990. As publicagdes sdo, em sua grande
maioria, conceituais e visam contribuir disseminando o conceito. Os estudos de casos
descreveram a parceria na industria de calgados de Franca (SILVA; AZZUZ, 2011), na calcadista
do estado do Rio Grande do Sul (ANTUNES; PICCININI; SILVA 2000), em pequenas empresas
(FREITAG; GIRARD, 2009) e em hospitais (CARAPAJO; LIRA, 2010). Os achados desses
estudos mostram uma GRH em vias iniciais de atuacdo como um parceiro estratégico; as
empresas que absorveram esse papel, apesar de dificuldades, apresentaram resultados positivos
em suas atuacGes. Demonstraram, antes de tudo, a necessidade de mudanca de papel e das
perspectivas dos envolvidos, ou seja, tanto por parte da GRH quanto dos gestores de linha.

Em 2013, Lima e Fischer verificaram se as empresas que optam por adotar o0 modelo de parceria
estratégica inovam mais em suas praticas de gestdo do que as que possuem uma atuagdo
tradicional. Constataram que, independente do tipo de configuracdo estruturada pela GRH, a
inovacdo em suas préaticas no Brasil sdo constantes e crescentes entre os anos de 2007 e 2011.

Portanto, entende-se que a investigacdo empirica sobre essa temaética pode auxiliar no
aprofundamento e/ou ampliacdo da discussao em ambito nacional sobre o tema. Isto ndo é
apropriado apenas academicamente, mas também muito Gtil aos profissionais atuantes nas
empresas. Dessa forma, desenhou-se as seguintes hipoteses:

e H1: Ha similaridade entre o nivel de formalizacdo da estratégia de negdcios e de gestdo
de recursos humanos das empresas com sede corporativa localizada no Brasil
comparativamente as demais.

e H2: Ha similaridade entre o nivel de representatividade da GRH no Conselho das
empresas com sede corporativa localizada no Brasil comparativamente as demais.

e H3: Ha corresponsabilidade sobre as decisdes das praticas de GRH nas empresas
independente da localizacdo da sede corporativa.

e H4: Ha um alto nivel de parceria estratégica das empresas que operam no Brasil
independente da localizacdo da sede corporativa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Adotou-se a abordagem quantitativa com a finalidade de verificar uma teoria mediante a analise
da relacéo entre variaveis utilizando para isso tecnicas estatisticas (CRESWELL, 2009). O estudo
é descritivo por caracterizar o fenbmeno, verificando a frequéncia com que algo ocorre ou esta
relacionado ou com o que esta relacionado a outro fendémeno (SELLTIZ, 1974).

De inicio, organizou-se o conhecimento cientifico pertinente ao fendmeno estudado para,
posteriormente, seguir com a pesquisa de campo. Optou-se, na constituicdo da populagéo, pelo
uso do banco de cadastro da Relagdo Anual de Informacgdes Sociais - RAIS, oriunda de um censo
anual das organizacOes brasileiras, realizado pelo Ministério do Trabalho e do Emprego (tem,
2014). Esta relacdo compreende todos os estabelecimentos inscritos com Cadastro Nacional de



Pessoa Juridica (CNPJ) ou Cadastro Especifico do INSS (CEI), empregadores pessoas fisicas,
Orgdos da administragdo direta e indireta dos governos federal, estaduais e municipais,
condominios e sociedades civis, em todo territorio nacional. Portanto, o estudo teve como alvo
aproximadamente 22.052 organizagdes (RAIS, 2012).

A amostra deste estudo é ndo probabilistica, acidental e intencional. Isso porque todas as
empresas do cadastro foram convidadas a participar. No entanto, devido a baixa adeséo,
estabeleceram-se novas estratégias em busca do retorno dos respondentes, inclusive, sendo
possivel, escolher os casos a serem requisitados a partir de sua tipicidade (SELLTIZ, 1974).

Realizou-se uma survey (CRESWELL, 2009) fazendo uso de um questionario padronizado da
Cranet, sendo este um instrumento de coleta de dados associado a métodos positivistas (COLLIS;
HUSSEY, 2009). A Cranet é uma rede internacional, constituida em 1989 por universidades e
escolas de negocios de mais de 40 paises do mundo. Dedica-se a analise da evolucdo da GRH em
organizagBes publicas e privadas com mais de 200 empregados, sendo a Unica em tamanho,
crescimento e continuidade na realizacdo de pesquisas dessa natureza (STEINMETZ et al. 2010;
BREWSTER; MAYRHOFER; REICHEL, 2011). O questionario desenvolvido pelo grupo é um
instrumento validado e € constituido por seis secBes, sendo as pertinentes a este estudo apenas
duas: aspectos organizacionais e de estratégia de recursos humanos.

Antes de iniciar a coleta propriamente dita, realizou-se um pré-teste do questionario com a
finalidade de verificar a usabilidade do site, da propria compreensdo da traducdo realizada e
averiguacdo de possiveis melhorias futuras. A principal dificuldade encontrada pelos
participantes do pré-teste referiu-se ao tamanho do questionario. A forma encontrada para superar
essa questdo foi permitir que o respondente interrompesse 0 preenchimento do questionario a
qualquer momento, retornando, posteriormente, do ponto onde parou.

O questionario foi administrado por meio eletrénico (HAIR et al., 2006), via site. Assim, a coleta
de dados foi feita em corte transversal (CRESWELL, 2009) e se iniciou com uma notificacéo
enviada aos participantes informando sobre o futuro recebimento do link do questionario, no dia
31 de maio de 2014. Uma semana depois, 0s participantes receberam um convite via e-mail,
contendo instrugbes para acesso e preenchimento do formulario. A fim de estimular a
participacdo e, concomitantemente, monitorar o retorno das respostas. Quinzenalmente, os que
ainda ndo haviam respondido o questionario recebiam um novo convite. Como etapa final da
coleta, buscou-se o contato e o estimulo & participacdo via telefone. No dia 31 de agosto,
encerrou-se a coleta dos dados. Dos 22.052 convites enviados, houve retorno de 5,9%; destes,
66,5% responderam de forma incompleta e foram descartados. Depois de todas as exclusoes,
restaram 433 respostas validas. Destas, foram excluidas as empresas pertencentes ao setor
publico e as que ndo possuiam uma area formal de GRH. Ao término dessa depuragdo, a amostra
foi constituida e utilizada por este estudo foi de 326 organizagoes.

Com relacdo a analise dos dados coletados, entende-se que a parceria estratégica depende da
corresponsabilidade estabelecida entre a GRH e o gestor de linha e seus diferentes niveis, para
este estudo, representa o nivel de integracdo entre a GRH e 0 negocio. A opcao por tomar o local
da sede corporativa como referéncia de analise comparativa baseou-se no fato de que é nesta —
head quarter — em que sdo decididos 0s objetivos organizativos gerais da empresa (FERNER,;
QUINTANILLA, 1998) e segundo premissas da abordagem contextualista (BREWSTER, 2007)



a GRH é influenciada pelo ambiente institucional tanto de onde a sede se localiza quanto de onde
a empresa opera. No acaso, auxiliando no detalhamento das analises e resultados pertencentes a
este artigo.

Realizou-se a andlise bivariada e descritiva, via software SPSS v.20., semelhante ao estudo
realizado por Brewster (1995) com doze paises europeus, para identificar os papéis de parceiro
estratégico, consultor e administrador de servicos executados pela GRH. Bakuwa (2013) também
fez uso de estatistica descritiva ao investigar, a parceria estratégica na Africa, da mesma forma
Sumelius et al. (2009) na China e Guzman, Lim e Briones (2010) na Asia.

Hipdteses

Variaveis (questdes do questionario)

Referéncia para selecéo das
variaveis

H1: H& similaridade no nivel de formalizagéo
da estratégia de negdcios e de gestdo de
recursos humanos das empresas com sede

corporativa localizada no Brasil
comparativamente as demais;
H2: H& similaridade no nivel de

representatividade da GRH no Conselho entre
empresas com sede corporativa localizada no
Brasil comparativamente as demais

H3: Ha corresponsabilidade sobre as decisdes
das praticas de RH nas empresas independente
da localizagdo da sede corporativa.

H4: Ha um alto nivel de parceria estratégica
das empresas que operam no Brasil
independente da localizagdo da sede
corporativa.

H1: Sua organizacdo tem registrada por escrito a(s):
missdo e estratégia do negdcio.

Sua organizacao tem registrada por escrito a(s): estratégia
de RH.

H2: A pessoa responsavel pelo RH tem lugar no Conselho
Administrativo ou o equivalente no alto escaldo de
executivos

H3: Quem é o principal responsavel pelas grandes
decisdes politicas sobre pagamento, recrutamento,
treinamento, relagdes de trabalho e expansdo/reducdo da
forca de trabalho

H4: Em que fase do desenvolvimento do planejamento
estratégico o responsavel pelo RH é envolvido

(Brewster, Hegewisch, 1994).
Boxall; Purcell (2011)
Brewster (1994)

Bakuwa (2013)

Sumelius et al (2009)

Guzman, Lim e Briones (2010)

Fonte: Elaborado pelos autores
Quadro 2 — Variaveis empregadas no testes das hipéteses propostas e suas referéncias

Para a analise de alguns dados, utilizou-se a estatistica qui-quadrado (x2) que, para Hair et al.
(2006), indica a significancia das diferencas entre a matriz observada e a matriz estimada.
Analisaram-se as diferencas entre os valores das empresas com sede no Brasil daquelas que
possuem sua head quarter no exterior. Para a execucdo do teste, respeitaram-se as seguintes
premissas: (i) duas varidveis nominais e (ii) numero de casos > 5. Consideraram-se as seguintes
hipdteses: Hipotese nula implica nas frequéncias observadas sem diferenca nas frequéncias
esperadas. Portanto, as variaveis sdo independentes. Nao existe diferenca significativa entre os
resultados dos grupos comparados no estudo. Ja na hipotese alternativa acredita-se que as
frequéncias observadas sdo diferentes da frequéncias esperadas. Portanto, as varidveis niao sio
independentes e a diferenga € significativa entre os resultados obtidos.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A verificagdo no banco de dados teve como objetivo identificar problemas e/ou inconsisténcias
nas respostas do questionario. Trata-se de um procedimento padrdo para respaldar a consisténcia
dos dados trabalhados no estudo e garantir a fidedignidade dos seus resultados. Assim, aplicaram-
se procedimentos de exclusédo de participantes da amostra, conforme recomendado por Hair et al.
(2006). Eliminaram-se: (i) os questionarios com mais de 15% de respostas em branco (missings);
(if) os questionarios com respostas repetidas; (iii) 0os casos que ndo se adequaram ao perfil
desejado para o estudo. Apods as exclusdes, o banco consolidou-se com 326 casos.



Observa-se, na Tabela 1, que a maioria das empresas possuem suas sedes no Brasil (76%) contra
24% que possuem suas sedes corporativas em outras regides. A amostra compreende uma grande
variedade de empresas que atuam no Brasil e que possuem sedes internacionais, destacando-se 0s
Estados Unidos (6%), a Franca (3%) e a Alemanha (2%). Esses achados confirmam o fato de que
as empresas estrangeiras, especialmente dos Estados Unidos, investiram muito na América Latina
ao longo do século 20. A participacdo das empresas multinacionais nas vendas das 500 maiores
empresas da regido variou de 30 a 40% durante os anos 1990 e 2000 (SCHNEIDER, 2009).

Tabela 1: Pais em que a sede esté localizada

Local Frequéncia Percentagem
Sede Brasil 247 76%
Sede néo Brasil 79 24%
Total 326 100%

Fonte: Elaborado pelos autores

As empresas com sede no Brasil concentram-se no mercado de servico (63%) e na industria
(37%). Ja as com sede no exterior priorizam a industria (62%) e, na sequéncia, 0s servicos (38%).
Das empresas com sede no Brasil, 28% possuem entre 201 a 500 empregados, 19%, de 501 a
1.000, e 37%, mais de 1.001 empregados. Os numeros das empresas com sede no exterior sao
semelhantes: 25% entre 201 a 500 empregados, 20% de 501 a 1.000 e 33% acima de 1001.

Os achados demonstram que 77% das empresas com sede no Brasil possuem a estratégia de
negocio formalizada, menos do que as com sede no exterior (85%). No que tange a formalizacéo
das estratégias de GRH, verificou-se que 64% das empresas com sede no Brasil possuem suas
estratégias formalizadas, um pouco menos do que as com sede do exterior (75%). A diferenca
entre essas empresas ndo se mostrou significativa, tanto para as estratégias de negécio quanto
para as de gestdo de recursos humanos. Esses achados validadam a hipétese H1.

A andlise dos dados referentes a representacdo da GRH no Conselho, conforme Tabela 2,
demonstra que 66% das empresas com sede no Brasil possuem representatividade, contra 82%
das com sede no exterior. A estatistica 2 demonstra diferenca significante entre as empresas com
sede no Brasil das com sede no exterior para 0=0,05, ¥2=7,018>3,84 (1gl), portanto rejeita-se a
hipotese de igualdade, logo ndo confirmando a H2. Considerando os achados citados, pode-se
inferir que as empresas com sede corporativa localizada fora do Brasil possuem GRH mais
estratégica do que as com sede local, segundo a argumentacdo de Brewster (1994) sobre a
representacdo da GRH no alto nivel de tomada de deciséo da organizacéo, no caso, o Conselho.

Apesar dessa diferenca, os resultados corroboram com os de pesquisas anteriores, tais como as
realizadas por Lacombe e Tonelli (2001) sobre as funcdes da area de gestdo de recursos humanos.
As autoras observaram que 53% da amostra possuiam caracteristicas de GRH estratégico e 19%,
de GRH competitivo. Da mesma forma ocorre com o estudo de Cesar, Bido e Saad (2007), que
concluiram defendendo a evolucdo da GRH via alinhamento a estratégia do negdcio e integracdo
com as capacidades de outras areas. Observa-se, com a diferenca encontrada, a influéncia das
pressdes institucionais dos paises em que se localizam as sedes das empresas. Pesquisas indicam



que fatores institucionais explicam as diferencas nas praticas de GRH por limitarem as acOes e
interacdes de gerentes e trabalhadores (BROOKES et al., 2011; KRAMAR; PARRY, 2014).

A diferenca significativa encontrada na participacdo do representante da GRH no conselho ou
time equivalente (Tabela 2) demonstra que as empresas com sede corporativa localizadas no
exterior estdo a frente das com sede no Brasil. Essa representatividade fortalece a parceria
estratégica entre a GRH e os gestores de linha, até porque esta deve realizar a estratégia
corporativa a partir do envolvimento de ambas as partes nas decisdes corporativas (BREWSTER,
1994). Entretanto, o que se percebe é que hd a predominancia de decisdes unilaterais com
relacdo a remuneracdo e as relactes de trabalho (Tabela 3), fragilizando o desenvolvimento
da parceria estratégica. A questdo da corresponsabilidade e o estabelecimento de parceria entre
GRH e gestor de linha vem sendo discutida e reconhecida como um caminho para que a GRH
encontre o seu espaco de real contribuicdo nos Resultados Organizacionais desde 1988, quando
Dyer e Holder iniciaram essa discussao. As diferencas encontradas, possivelmente, sao
resultantes a influéncia de diferentes contextos institucionais na gestdo do negocio e,
consequentemente, na GRH (GOODERHAM; NORDHAUG; RINGDAL, 1999; FARNDALE;
BREWSTER; POUTSMA, 2008).

Tabela 2: Nivel de participacdo do representante de RH no Conselho ou time equivalente

Ndo Sim
n 74 142

Sede Brasil
% 34% 66%
n 13 60

% 18%  82%
Fonte: Elaborado pelos autores

Sede ndo Brasil

A Tabela 3 demonstra os achados referentes aos principais responsaveis nas tomadas de decisdes
sobre as politicas de GRH. Percebeu-se que nas empresas com sede no Brasil, a predominancia é
de decisbes unilaterais (53%), ou por parte do RH ou do gestor de linha; com relacdo a
remuneracao, isso também acontece nas empresas com sede no exterior (56%); e relaces de
trabalho, com 58% nas empresas com sede no Brasil e 66% no exterior. J& com relagdo as
politicas de sele¢do; ha uma inversao, ou seja, as decisdes sdao compartilhadas tanto nas empresas
com sede no Brasil (63%) quanto nas com sede no exterior. Ou seja, esses achados validam a
H3, a corresponsabilidade depende da pratica de GRH tratada.



Tabela 3: Principal responsavel pelas decisfes politicas

Expansdo Forga

Remuneracio Sele¢éo Treinamento Relacdes Trabalho Trabalho
Parceria Parceria Parceria Parceria Parceria
Decisao RHe Decisao RHe Decisao RH e Decisao RHe Decisao Gestor
Unilateral Gestor Unilateral Gestor Unilateral Gestor Unilateral Gestor Unilateral Linha
Linha Linha Linha Linha
n 126 113 90 153 93 145 135 99 74 159
Sede
Brasil o 53% 47% 37% 63% 39% 61% 58% 42% 32% 68%
Sede n 43 34 26 53 31 47 51 26 21 56
nao
Brasil % 56% 44% 33% 67% 40% 60% 66% 34% 27% 73%

Fonte: Elaborado pelos autores

A confirmacdo da H3, demonstra que, segundo a abordagem integrativa de Guest (1987) o
terceiro nivel, ou seja, a incorporacdo por parte dos gestores de linha se sua responsabilidade na
GRH efetiva-se segundo determinadas praticas de gestdo de recursos humanos. Quanto a
abordagem de Purcell (1989) ndo ha evidéncias sobre a relacdo das tomadas de decisdes com
questBes temporais, 0 que pode-se inferir € que se ha representatividade no Conselho por parte da
GRH, possivelmente a integracdo se dé, minimamente, em nivel de first-order decisions. Ja na
abordagem de Greer (1995) pode-se afirmar que as empresas estudadas neste artigo, mostram-se
com uma integracdo de duas vias, orientada por um conjunto de praticas de GRH, onde esta
também é ouvida no momento da concepgdo decisoria.

No que tange o nivel de parceria estratégica entre a GRH e 0s gestores de linha, evidenciou-se
gue nas empresas com sede no Brasil, a maioria estda com um nivel médio de parceria (64%),
seguidas das de nivel alto (29%). As com sede no exterior apresentam um volume maior, tanto
das com nivel alto (43%) quanto das com nivel médio (54%), conforme Tabela 4. E, portanto,
néo validando a H4.

Tabela 4: Nivel de Parceria Estratégica da GRH segundo o Pais sede

Baixo Médio Alto

Sede Brasil n 18 157 72
% 7% 64% 29%

Sede ndo Brasil n 2 43 34
% 3% 54% 43%

Fonte: Elaborado pelos autores

Conclui-se a andlise bivariada, corroborando com a afirmacéo de Brewster et al. (2008) emq eu
eles afirmam que as pressfes nacionais podem ndo serem fortes o suficiente para impor a
uniformidade no que as empresas podem fazer, mas estas também néo sdo totalmente livres na
determinacdo de politicas e praticas de GRH. Ao observar os achados deste estudo amplia a



identificacdo sobre onde ha maior e menor influéncia das caracteristicas locais nas decisfes
tomadas nas sedes corporativas das empresas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A hipétese H1, referente a similaridade no nivel de formalizacdo da estratégia de negocios e de
gestdo de recursos humanos foi validada, portanto, ndo existindo diferencas significativas
segundo a localizacdo da sede corporativa. A H3 sobre a corresponsabilidade das decisdes acerca
das praticas de RH nas empresas também foi confirmada, entretanto, mediante influéncia da
localizagdo da sede corporativa, uma vez que ha praticas onde a GRH decide unilateralmente e
em outras esta fica a cargo dos gestores de linha. J& a H2, sobre o nivel de representatividade da
GRH no Conselho e a H4 que afirma a existéncia de um alto nivel de parceria estratégica das
empresas que operam no Brasil, independente da localizacdo da sede corporativa, ndo foram
validadas.

Tendo em vista que a producdo académica nacional parece deenvolver-se de forma pouco
orientada aos estudos que analisam a GRH em sua totatlidade, esses resultados séo interessantes e
podem contribuir para a discussao sobre a evolucdo dos modelos de gestdo no contexto nacional.
Até porque, internacionalmente, Ulrich e Dulebohn (2015), ao longo das ultimas trés décadas,
consideram que a GRH experimentou uma transformacdo significativa, deixou de ser orientada
para uma funcdo administrativa e passou a operar com 0 core business e um parceiro estratégico
de negécios.

Os resultados desta pesquisa vao ao encontro dessa afirmacdo; entretanto, certas duvidas
continuam, especialmente as decorrentes dos préprios achados desse estudo. Por exemplo, a
necessidade de explorar, com mais profundidade, a influéncia das pressfes ambientais sobre tais
praticas de GRH, capazes de explicar as diferencas encontradas. Apesar disso, também é
relevante considerar a tipicidade da amostra estudada. E necessario tomar cuidado ao generalizar
as conclusdes deste estudo para todas as empresas que atuam no Brasil. Primeiro que,
estatisticamente, isso ndo é adequado; segundo que a amostra foi composta por empresas acima
de 200 empregados e que possuiam uma area de GRH estruturada. Apenas por conta destas
caracteristicas, grande parte das organizacdes que atuam nacionalmente ja foram excluidas. Sabe-
se do grande nimero de micro e pequenas empresas atuantes no mercado e de sua contribuicdo
para a economia. Além disso, conclusdes referentes apenas ao modelo de gestéo,
desconsiderando o sistema de negdcios em que estdo inseridos, podem ser enviesadas. Ou seja, a
analise de apenas um dos objetos pode subjugar ou abjugar os resultados identificados,
principalmente ao tratar de estudos comparativos.

No que tange as analises comparativas, acredita-se que a contribuicdo deste estudo localiza-se
principalmente na confirmagdo de resultados de investigagdes sobre as multinacionais e sobre as
caracteristicas de cada contexto. Para a rede Cranet, soma-se ao banco de artigos um
especificamente sobre o Brasil, um contexto institucional ndo explorado. Além disso, acredita-se
ter ampliado as pesquisas sobre o modo de gerir pessoas dos paises emergentes, contribuindo
para a lacuna na producédo cientifica sobre GRH nesses locais, conforme afirmado por Gao et al.
(2010).



Com relacdo ao contexto organizacional, acredita-se que as informacdes sobre como se
constituem as politicas e praticas de GRH no Brasil podem contribuir para a tomada de decisoes,
tanto os lideres empresariais quanto os de gestdo de recursos humanos, dentro de uma perspectiva
ampliada que envolve a relagdo ambiente e empresa.

Sugere-se a continuidade do estudo por meio de uma investigacdo longitudinal e também com
abordagem qualitativa que possa complementar os resultados encontrados.

5.1 Limitacg6es do estudo

Reconhece-se que o fato dos respondentes serem 0s representantes da area de gestdo de recursos
humanos das organizacfes, em especial gerentes e diretores, pode significar uma limitacdo a
pesquisa. Como forma de lidar com essa situagéo, optou-se pela adocéo de questdes fechadas na
survey, com claras categorias mutuamente exclusivas. Espera-se que isso seja um dificultador a
respostas irreais ou parciais. No entanto, admite-se que uma pesquisa paralela com os demais
funcionarios revelaria diferentes percepcdes.

A expectativa por um baixo retorno de respostas advém tanto do conhecimento de que em
pesquisas de natureza semelhante o retorno também foi baixo, quanto em decorréncia do tamanho
do questionario, o qual possui, ao todo, dezessete paginas, que podem aumentar ou diminuir
segundo sua formatacdo no sistema informatizado. Diante da realidade da dindmica do mundo
corporativo, entende-se que a disponibilidade de tempo por parte do executivo da GRH para
responder esse volume de questdes é restrita. Tentar-se-a facilitar as respostas, possibilitando ao
respondente a alternativa de entrar e sair do sistema segundo a sua necessidade, sem que ele perca
0 que ja foi preenchido.
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