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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar e descrever o processo de desenvolvimento,
implantacao, aceitacao e disseminacao de politicas e praticas de gestao de recursos humanos
em uma empresa de comércio varejista, utilizando a teoria institucional como base de
andlise. Também foi utilizado o modelo de clima organizacional do Great Place To Work
Institute (GPTW) como parametro de classificagdo das politicas e praticas encontradas. A
teoria Institucional foi utilizada como base para entendimento do fendmeno social passivel
de institucionaliza¢do, no caso as praticas e politicas de gestdo de pessoas, utilizando autores
como Selznick (1966); Meyer e Rowan (1977); Tolber e Zucker (1999); DiMaggio e Powel
(2005); Machado-da-Silva et al (2001); Motta e Vasconcelos (2006) entre outros. A
metodologia foi qualitativa, em entrevista com sete individuos, entre os quais um fundador,
o atual presidente, dois diretores, dois gerentes e uma ex-diretora de recursos humanos. As
entrevistas seguiram um roteiro pré-estruturado e as falas foram transcritas e submetidas a
andlise de contetdo. As principais conclusdes da pesquisa sao de que ao longo do tempo,
desde a fundagdo na década de 1950 até hoje, as politicas e praticas de pessoas foram sendo
institucionalizadas mediante processos de isomorfismo mimético, coercitivo e prevalecendo
o normativo.

PALAVRAS-CHAVE: Teoria Institucional; Gestdo de Recursos Humanos; Isomorfismo

INSTUTIONALIZATION PROCESS OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
POLICIES AND PRACTICES: A CASE STUDY

ABSTRACT
This paper aims to identify and describe the process of development, deployment,
acceptance and dissemination of policies and practices of human resource management in a
retail company, using institutional theory as a basis for analysis. We used the model of
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organizational climate of the Great Place to Work Institute (GPTW) as a parameter of
classification policies and practices found. Institutional theory was used as a basis for
understanding the social phenomenon capable of institutionalization, where policies and
practices of personnel management, using authors such as Selznick (1966), Meyer and
Rowan (1977); Tolba and Zucker (1999), DiMaggio and Powell (2005), Machado-da-Silva et al
(2001), Motta and Vasconcelos (2006) among others. The methodology was qualitative, in
interviews with seven individuals, including a founder, the current president, two directors,
two directors and a former director of human resources. The interviews followed a pre-
structured and the speeches were transcribed and subjected to content analysis. The main
findings of the research are that over time, since its foundation in 1950 until today, the
policies and practices of people were being institutionalized through processes of mimetic,
coercive and prevailing normative isomorphism.

KEYWORDS: Institutional Theory; Human Resource Management; Isomorphism.

INTRODUCAO

O debate em torno da limitacdo analitica dos modelos normativo-
institucionais entre organizagdes e instituicdes é o que mais proporcionou frutos ao
funcionalismo estrutural nos dltimos 25 anos, pois fez surgir uma nova corrente
tedrica, pautada nas criticas as formas tradicionais de anélise organizacional, a teoria
institucional. (CALDAS; FACHIN, 2007). Foi com a publicacdo classica de Meyer e
Rowan (1977) que as anélises organizacionais fundadas na perspectiva institucional
ganharam representatividade, especialmente nos estudos sobre politicas e gestdo de
pessoal (TOLBERT; ZUCKER, 2007).

A teoria institucional vem sendo utilizada nos estudos organizacionais para a
compreensdo de fendmenos passiveis de institucionalizacdo. Amparados
especialmente nos trabalhos de DiMagio e Powell (2005), pesquisadores brasileiros
tém procurado estudar fenomenos como modismos de gestdo a partir do
isomorfismo mimético, elementos do isomorfismo coercitivo em relacio aos
programas de qualidade e, ainda, o isomorfismo normativo como parametro para
compreensdo do fendmeno de profissionalizacdo de empresas familiares.

As politicas e praticas de gestdo de pessoas adotadas pelas organizagdes sao
percebidas através da mensuragao do clima organizacional. Dessa forma, pretende-se
utilizar o modelo de clima organizacional idealizado por Levering (1984) e
atualmente utilizado pelo Great Pleace To Work para se estabelecer o vinculo entre a

gestdo de pessoas e a sua institucionalizagdo na empresa estudada.
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Assim, a presente pesquisa busca avaliar esse contexto enfatizando a teoria
organizacional nos estudos sobre gestdo de pessoas nas empresas familiares. Define-

se, portanto, o problema central de pesquisa como: De que forma as politicas e priticas

de gestio de pessoas de uma grande empresa familiar de comércio varejista foram
institucionalizadas de modo a convergir com os interesses de empregados e empregador? Com
base nesta problematica, o presente trabalho tem como objetivo geral avaliar o processo
de desenvolvimento, implantagdo, aceitagio e disseminagio de politicas e priticas de gestio de
recursos humanos numa empresa familiar de comércio varejista de uma cidade do norte
do Rio Grande do Sul, utilizando a teoria institucional como base de analise.

Diante do exposto, parte-se do pressuposto de que a empresa familiar de
comércio varejista, para se institucionalizar perante seus steakholders, adotou politicas
e préticas de recursos humanos ao longo do tempo, utilizando formas isomorficas
coercitivas, miméticas e normativas, de modo a fazer convergir com indicadores que
qualifiquem a empresa como um ambiente propicio ao bem-estar do empregado,
neste trabalho identificado com os indicadores do Great Place to Work (GPTW).

Caldas e Bertero (2007) avaliam a teoria institucional como um caminho para o
entendimento de fendmenos sociais passiveis de institucionalizagdo. Inclui-se nesta
abordagem a anédlise do comércio varejista na tentativa de se buscar uma ligacao
entre os aspectos cognitivos e culturais. Considera-se a importancia que organizacodes
da magnitude da empresa aqui estudada para o desenvolvimento social da regido
seja pela mao de obra que absorveu, seja pelo aprendizado que ofereceu, seja pelo
retorno em impostos, transacdes comerciais que realizam aquecimento do setor
economico. O GPTW foi incluido no pressuposto por ser um indicador utilizado em
varios paises para identificar empresas que possuem praticas e politicas de RH
compativeis com uma alta qualidade de vida no trabalho. Dessa forma, sua
averiguacdo serve como parametro de andlise das politicas e praticas de gestdo de
pessoas encontradas.

Nesta perspectiva, o presente trabalho esta dividido em cinco partes. Esta
primeira contendo a introdugdo da problematica e dos objetivos propostos, a
segunda apresentando a plataforma tedrica, composta por conceitos acerca de
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préticas e politicas de Recursos Humanos (RH) e a abordagem da teoria institucional.
A terceira parte apresenta a metodologia adota para o estudo estando na quarta parte
a apresentacdo e andlise dos dados levantados. A quinta parte apresenta as

consideragdes finais seguida das referéncias utilizadas neste trabalho.

2 PLATAFORMA TEORICA

A mudanga constante e cada vez mais rapida no contexto do mundo dos
negoécios tem forcado uma adaptagdo permanente do perfil profissional das pessoas.
Acresce-se a esta discussdo a influéncia de fatores como tecnologia, estrutura,
estratégia e cultura organizacional. Concomitante a essa necessidade de
transformacgdo, emerge a discussdo conceitual sobre a mudanga da administracao de
recursos humanos (DAVEL; VERGARA, 2002). Dessa forma, o eixo principal da agao
das pessoas passa do antigo modelo do controle externo exercido pela supervisao
sistematica do trabalho para um modelo de direcionamento interno no qual a pessoa
busca autonomia em suas decisdes. Assim, o individuo vai buscando o seu
ajustamento ao trabalho, gradativamente, além de um melhor desempenho e formas
de atingir objetivos e resultados (HIRATA; LAUTIER; SALAMA, 1998; MACHADO,
1998).

Essa nova exigéncia provoca mudancas na compreensdo do papel do
individuo no processo produtivo. O padrao esperado ndo é apenas aquele no qual o
funcionario desempenha com eficiéncia o que lhe é solicitado, espera-se que ele
perceba a necessidade de acdo e tenha condigdes de desempenhé-la (ZARIFIAN,
2000; MARKERT 2002).

Ao serem forcadas a repensar a atuacdo do antigo papel de recursos humanos,
algumas organizacdes acabaram, reduzindo o nimero de profissionais, terceirizando
servicos e descentralizando atividades. Como area estratégica, a area de gestdo de
pessoas deixou de ser o arcabougo burocratico do mero registro formal da relagao
empregado versus empregador (URLICH, 2000).

O aumento do trafego de informagdes, a aproximagdo dos mercados

internacionais e os modelos emergentes de gestdao estdo cada vez mais voltados aos
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resultados. Teoricamente, a pesquisa sobre gestdo de pessoas segue quatro
abordagens, as quais tentam ser complementares: a abordagem estratégica, a teoria
dos recursos da firma, a abordagem comportamental e a sistémica (WRIGHT;
MCMANHAN, 1992). Os estudos, no entanto, focam-se, em sua maioria a
abordagem estratégica. Nesta abordagem, a gestdo de pessoas é considerada uma
possibilidade de obtengao de diferencial estratégico pela contratacdo de pessoas com
alta capacidade criativa para perceber necessidades no mercado e transformar seu
trabalho em produtos ou servicos que respondam as necessidades dos clientes
(ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993).

Como complemento a abordagem estratégica, emerge a perspectiva
comportamental, focando-se nos papéis adequados a cada individuo, para que as
organiza¢des tenham condi¢des de implementar suas estratégias da forma mais
eficaz (WRIGHT, MCMANHAN, 1992). Nesse sentido, as politicas e praticas de
gestdo de pessoas estardo a servigo da criagdo de condicbes favordveis para que
prevalecam os comportamentos entendidos como adequados para a execucgdo das
estratégias propostas. Estratégias estas que dependerdo, em grande parte, de um
clima condizente com a motivagdo dos empregados.

Os estudos sobre clima organizacional surgiram nos Estados Unidos por meio
das pesquisas de Forehand e Gilmer (1964), que mediram as variacdes ambientais e
comportamentais. Estes estudos se embasaram nas ciéncias humanas, por meio da
psicologia. Mais tarde, Litwin e Singer (1968) defenderiam a possibilidade de que o
estilo gerencial tivesse interferéncia na configuracdo do clima e apresentou oito
fatores de analise. Kolb (1986), por sua vez, partiu deste trabalho e ampliou estes
fatores.

No Brasil as pesquisas sobre clima organizacional iniciaram na década de 1970
com estudos voltados ao bem-estar psiquico nas instituicdes (OLIVEIRA, 1990).
Santos (1983) também realizou estudos comparando ambientes organizacionais com
o objetivo de demonstrar a escala de Kolb e apresentar resultados referentes ao
contexto cultural brasileiro. Por meio de levantamento bibliogréfico, constatou-se que
os principais modelos encontrados sdo: Litwin e Stringer (1968), Kolb et al., (1986),

Perspec. Contemp., Campo Mourao, Edicdo Especial, p. 149-178, out. 2010.
ISSN: 1980-0193



154

Sbragia (1983), Campbell e Stanley, (1970), Kollosvski e Doherty (1989) e Levering
(1984; 1997).

Na andlise de todos os modelos apresentados na literatura, optou-se pelo
modelo Great Place to Work Institute (GPTW). Este modelo contempla uma maior
abrangéncia de elementos de analise (Quadro 1). Desenvolvido por Levering (1984)
para diagnosticar o clima organizacional em diversas organizagdes
concomitantemente com a possibilidade de realizar comparacées, o GPWT ¢é

composto por quatro varidveis: credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e

camaradagem.

Quadro 1 - Comparacdo dos modelos de estudo de clima organizacional

Fatores Iéih.Nin ¢ | Kolb Sbragia | CODA | Kolloswski | GPTW
tringer

Estrutura /Regras Sim Sim Sim - Sim -

Resp./ Autonomia Sim Sim Sim - Sim Sim
Desafio Sim Sim Sim Sim - Sim
Recompensa Sim Sim Sim Sim - Sim
Relagdes Interpessoais Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Cooperacao Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Conflito Sim - Sim - - -

Lideranga / Suporte - Sim Sim Sim Sim Sim
Clareza - Sim Sim Sim Sim Sim
Participacdo - - Sim - Sim Sim
Reconhecimento - - Sim Sim Sim Sim
Identidade / Orgulho - - Sim Sim - Sim
Justica - - Sim - - Sim
Oport. de crescimento - - Sim Sim - Sim
Considera¢ao humana - - Sim - Sim -

Comunicacao - - - Sim Sim Sim

Fonte: Pereira (2003, p. 27).

Hoje o GPTW é uma empresa de consultoria com sede nos Estados Unidos e
com filiais em diversos paises do mundo, como na Europa (17), América do Sul (9),
América Central e Caribe (8), América do Norte (3), Asia (3) e Oceania (1). (GPTW,
2008). Segundo analistas financeiros independentes, apés serem realizados estudos
sobre as cem melhores empresas para se trabalhar na Ameérica, concluiu-se que a

rentabilidade das que participaram da metodologia ao longo de dez anos teve

Perspec. Contemp., Campo Mourao, Edi¢ao Especial, p. 149-178, out. 2010.
ISSN: 1980-0193



155

aumentos significativamente superiores a média do mercado nos indices de acdes.

(GPTW, 2008). As variaveis estudadas pelo modelo sdao apresentadas no quadro 2.

Quadro 2 - Descri¢ao das variaveis de clima organizacional

Variavel Descric¢do
Credibilidad Grau de acesso e abertura nas comunicacdes, competéncia em coordenar os
recibriidade recursos humanos e materiais, integridade e consisténcia nas decisdes.
Respeito Suporte aos empregados em decisdes importantes, tratar os empregados como

individuos com vida pessoal, apoiar o desenvolvimento profissional.

Eqtiidade, ou seja, tratamento equilibrado para todos em termos de
Imparcialidade | recompensas, bem como auséncia de favoritismo em recrutamento e promogao,
nao discriminagao e possibilidade de apelagao.

No trabalho realizado pelo individuo, no resultado alcancado por um

Orgulho individuo ou pelo grupo e nos produtos oferecidos pela empresa.

Qualidade da hospitalidade, intimidade e comunidade no ambiente de
trabalho, senso de equipe.

Fonte - Levering (1994).

Camaradagem

Os argumentos de autores como Becker, Heselid e Urlich (2001) justificam a
importancia de parceria estratégica da area de gestdo de pessoas quando esta realiza
a adaptacdo de suas politicas e praticas aos fins do negécio como um todo. Dessa
forma, a sintonia entre o planejamento estratégico e a utilizacdo de politicas e
praticas de gestdo de pessoas é fundamental para a eficiéncia e eficacia
organizacional. A definicdo de politicas e praticas de gestao de pessoas deve levar em
consideracdo os aspectos coercitivos, miméticos e normativos na hora de sua
configuracao.

Selznick (1966) argumenta que, para que seja estabelecida a lideranga
administrativa, é fundamental que ocorra o desenvolvimento de relagdes sociais
entre os individuos componentes do ambiente no qual a organizacao estd inserida. O
centro de seu estudo esta na necessidade de resposta da organizacdo a expectativa
social do ambiente externo, devendo assim, buscar a adaptabilidade continua,
baseando-se, fundamentalmente, nas caracteristicas e comportamentos de seus
integrantes.

O processo de institucionalizacdo vai ocorrendo com o passar do tempo, em

razdo de assimilagdo de valores, pressupostos e caracteristicas culturais do sistema
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social ao qual a organizagdo pertence. Essa integracdo social entre a organizagao e
seu ambiente externo, objetiva a sua automanutenc¢do, que oportuniza estabilidade a
organizacdo. Esta estabilidade é necessdria para a vida organizacional e gera um
paradoxo a medida que ela aumenta, diminuiu-se a capacidade de flexibilidade e
possibilidade de mudancas. Ao mesmo tempo em que a organizagdo precisa
estabelecer a acomodacdo de interesses internos, necessita também de flexibilidade
para a adaptacdo externa. Nesse sentido, a competitividade entre as organizacdes
transforma-se num fator que lhe possibilita evitar a estagnagao. A institucionalizagao
vai ocorrendo pela repetigdo no uso de modos de agdo em resposta as pressoes
internas e externas, num processo que forja o carater organizacional criando a sua
identidade (SELZNICK, 1966).

Constata-se que, quando as organizag()es se tornam grandes, manter a sintonia
com o ambiente onde estdo inseridas é cada vez mais dificil, pois ocorre um aumento
consideravel na complexidade de atividades e transagdes, as quais exigem intensa
especializagdo de tarefas. Nesse sentido, os mitos racionalmente institucionalizados
desempenham o papel de ligacdo para garantir a unificacdo das complexas
transacdes entre organizagao e o ambiente (MEYER; ROWAN, 1977).

O processo de institucionalizagdo organizacional, conhecido como
isomorfismo, desenvolve-se pela incorporacdio de modelos cognitivos pelas
organizacdes. As formas como ocorre esta incorporacdo sdo chamadas de
isomorfismo coercitivo, mimético e normativo. Segundo DiMaggio e Powell (2005), o
isomorfismo coercitivo é consequéncia de pressdes formais e informais que as
organizacdes sofrem por outras, assim como das demandas culturais da sociedade
onde atuam. As pressoes formais podem ser diretamente ligadas aos instrumentos
legais resultantes de leis e determinagdes de 6rgdos civis devidamente estabelecidos.

Nesse sentido, Machado-da-Silva et al. (2001) argumentam que a perspectiva
da cultura da sociedade brasileira acentua a presenga do processo de isomorfismo
coercitivo. Assim, as organizagdes estao frequentemente sujeitas aos instrumentos de

pressao legais, tendo de se adaptar rapidamente a tais exigéncias. Em termos de
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gestdo de pessoas, a Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT) representa um
conjunto de leis que regulam a relacao entre empregadores e empregados.

De acordo com DiMaggio e Powell (2005 p. 79), o processo de isomorfismo
normativo “deriva principalmente da profissionalizagao”. Este processo ocorre por
meio das pressdes das instituicdes que trabalham no sentido de disseminar normas e
padrdes aceitos como corretos para as mais variadas acOes organizacionais. Entre
essas institui¢des estdo as universidades, os centros de treinamento profissional e as
associagOes profissionais. Tais instituicdes trabalham no sentido de multiplicar
formas de gestdo entendidas como as mais eficazes, respaldadas por modelos
amplamente aceitos. Nesta linha, a selecdo de pessoas também se encaixa nesta
forma isomoérfica pelo fato de que, se a organizacdo adota como rotina a contratacao
de apenas uma fonte de formacdo, a tendéncia é que as pessoas ja estdo
condicionadas a perceber a realidade de forma muito semelhante.

O ambiente empresarial é caracterizado pela concorréncia e pela necessidade
de mudangas cada vez mais rdpidas, o que causa incertezas para quem toma decisdes
organizacionais. O recurso de adotar modelos de empresas lideres de um
determinado setor - consideradas como exemplo de eficiéncia organizacional -
configura o isomorfismo mimético. O qual se assemelha muito aos processos de
beanchmarking, os quais sdo muitos comuns no mundo empresarial. Outras formas de
isomorfismo mimético ocorrem indiretamente, como, por exemplo, pelo repasse de
conhecimentos de ex-funciondrios de empresas tidas como modelo em algum
aspecto, ou, ainda, de forma mais direta, pela replicacdo de modelos de gestao por

empresas de consultorias especializadas (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E OBJETO DE PESQUISA

No que se refere a abordagem do problema, a pesquisa foi desenvolvida
segundo uma perspectiva qualitativa, que “trabalha com o universo dos significados,
dos motivos, das aspiragdes, das crengas, dos valores e das atitudes” (MINAYO,

2007, p. 21). Dessa forma, foi escolhida por permitir revelar como a realidade foi
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socialmente construida e por estar diretamente ligada aos fundamentos da teoria
institucional (VIEIRA, 2004).

O objeto de estudo é formado por uma das maiores empresas de comércio
varejista do sul do pais, com atuacdo no segmento de moda e bazar, de natureza
privada e capital aberto. A empresa possui mais de 58 anos de existéncia, estando
presente nos trés estados do sul do pais com mais de 250 lojas. Possui hoje quatro
redes de lojas (A, B, C e D) em ramos diversos de comercializacdo possuindo
administracdo centralizada em uma pequena cidade do RS, e similaridades nos
processos de logistica, gestdo de pessoas e comercializagdo. Contava no ano de 2009,
com um total de 1928 funciondrios. A empresa foi intencionalmente escolhida uma
vez que “pelo quinto ano consecutivo foi eleita a campea em Gestao de Pessoas do
Brasil, resultado apurado no grupo das empresas de 1001 a 2000 funcionarios, e
realizado através de pesquisa contratada pelo Jornal Valor Econémico de Sdo Paulo e
publicada na revista Valor Carreira na sua edigdo de novembro 2007”. (site da
empresa). A pesquisa foi realizada na cidade da matriz, diretamente com integrantes
dos niveis estratégico e tatico da organizacdo, por possibilitar maiores condigdes de
acesso as informagdes ambicionadas pela pesquisa.

Participaram das entrevistas sete sujeitos, cuja escolha ocorreu de forma
intencional, levando-se em consideracdo o acesso aos dados histéricos da
organizacdo, e o seu conhecimento sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas
atuais e passadas. Assim, entrevistou-se um dos quatro fundadores - o tnico ainda
vivo, dois descendentes diretos dos fundadores, pertencentes a segunda geracao,
sendo um o atual presidente e o outro o diretor financeiro. Ainda, para acesso ao
histérico da empresa, entrevistou-se um ex-diretor de Recursos Humanos, que
realizou um resgate da década de 1980. Para coleta de informacdes relativas as
politicas e praticas de gestdo de pessoas, entrevistou-se o atual diretor de Recursos
Humanos, o gerente de Departamento de Pessoal e o gerente de Treinamento e
Desenvolvimento.

Tolber e Zucher (1998), ao se referirem especificamente a pesquisa
institucional, indicam a dificuldade de utilizacdo de indicadores adequados, no
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entanto afirmam ndo ser o problema exclusividade do constructo de
institucionaliza¢do. Portanto, apresentam como um caminho a utilizacdo de uma
estrutura metodoldgica que envolva a triangulacdo de fontes e métodos. Na busca
dessa sistemadtica, optou-se por realizar entrevistas semiestruturadas com gestores e
fundadores, somadas a leitura do material escrito produzido pela empresa além de
reportagens da midia e documentos.

A entrevista semiestruturada é aquela “em que o entrevistado tem a
possibilidade de discorrer sobre o tema em questdo sem se prender a indagacdo
formulada” (MINAYO, 2007, p. 64). Desta forma, foi construido um com perguntas
semiestruturadas e abertas, conforme sugere Vergara (2003). O roteiro foi
estruturado com base no histérico oficial fornecido pela empresa em seu site na
internet. As etapas distintamente percebidas somaram-se questdes com o objetivo de
construir uma linha cronolégica sobre o surgimento e a implantacdo das politicas e
praticas de gestao de pessoas.

Segundo Creswell (2007), a pesquisa qualitativa deve ocorrer no cendrio
natural do pesquisado. Segundo o autor, é importante que o pesquisador tenha
contato com o ambiente no qual se dao as experiéncias do pesquisado, desta forma,
realizou-se um didlogo com os entrevistados, em seu local de trabalho, em horério
comercial; as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, somando um
total de 68 paginas (MINAYO, 2007).

O procedimento de anélise dos dados foi por meio da anélise de contetido,
que, segundo Bardin (1977), é compreendida em trés partes: pré-analise; exploracao
do material e tratamento e interpretacdo dos dados. De acordo com Vergara (2003, p.
17), é necessério isolar seus elementos e, em seguida, agrupé-los em categorias, as
quais necessitam ser: “a) exaustivas, permitindo a inclusao de todos os elementos; b)
mutuamente exclusivas, ou seja, cada elemento s6 pode ser incluido em uma tnica
categoria; c) objetivas, isto é, definidas de maneira precisa; d) pertinentes ao objetivo
da pesquisa”. Segundo Bardin (1977), a anélise de contetdo é um conjunto de
técnicas, uma vez que existem vdrias formas de analisar contetidos e materiais
pesquisados. Dentro da categorizacdo do autor, optou-se pela andlise temética, na
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qual se incorpora a base tedrica ao discurso levantado. Diante disso, apds terem sido
feitas as transcri¢des dos dados coletados, foram definidas as unidades de analise -
palavra, expressdo, frase ou paragrafo - e, na sequéncia, identificadas categorias de
analise, realizando-se a sua respectiva distribuicdo. Neste contexto, apresenta-se o

constructo da pesquisa no Quadro 3.

Quadro 03 - Constructo tedrico da pesquisa

Politicas e Praticas de Gestiao de Pessoas
Bianchi (2008); Lucena (1995); Toledo (1992)

Variaveis de clima organizacional Teoria Insitucional

Levering (1994) Selznick (1966); Berger e Luckmann (1985);
Meyer e Rowan (1977)

Credibilidade Incorporagio de modelos cognitivos pelas

Lemos e Martins (2007) organizagdes

Respeito DiMaggio e Powell (1985)

Limongi-Franga (2003); Coda (1975); Robbins (1999); | Isomorfismo coercitivo

Bohlander et al (2005); Cenzo e Robbins (1996). (pressoes legais formais)

Imparcialidade Isomorfismo normativo

Robbins (1999); Adams (1965); Bohlander et al (2005); | (Influéncia das universidades, associacdes

Le Blanc e Hulvey (1998); Vroom (1964). de classe, 6rgaos de formagao).

Orgulho Isomorfismo mimético

Perrow (1961); Rizzati (2002); Bergamini (1997). (Benchamarkig, adocao de modelos por meio

Camaradagem de consultorias, contratacdo de ex-

Schein (1982); Ivancevich (1995); Bergamini (2006). funciondrios de empresas-modelo).

Fonte: Dados da pesquisa (2009).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O roteiro das perguntas foi construido com base no histérico da empresa;

dessa forma, a analise é feita respeitando esse processo cronolégico.

4.1 SURGIMENTO, CRIACAO E IMPLANTACAO DAS POLITICAS E PRATICAS
DE GESTAO DE PESSOAS

Bergamini (2006) enfatiza que ninguém pode viver isolado e que alguns
dependerdao mais dos outros para viver e produzir satisfatoriamente. Assim, a
empresa - aqui chamada de Videira - surgiu com a sociedade estabelecida entre os
quatro irmaos: Pinotage, Trebiano, Barbera e Merlot. O fato do surgimento da
sociedade teve forte influéncia de um costume adotado pelo pai dos fundadores no

ambito familiar, e que repetiu a experiéncia vivida com o seu pai - avo dos
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fundadores, nascido na Italia e imigrado para o Brasil. Tal costume consistia em que
os irmaos partiam de casa em duplas para a sua jornada empreendedora. Para tanto,
recebiam um pequeno capital inicial, que deveria ser devolvido ao pai apds os

resultados do negocio estabelecido.

O empreendimento dos fundadores, com a unido de duas duplas que
escolheram uma pequena cidade no interior do RS para iniciar um atacado. Ao se
questionar um dos fundadores - tinico ainda vivo - sobre a presenga de funciondrios
no momento da fundacao, sua resposta foi a seguinte: “S6 os fundadores, primeiros
meses, primeiro ano também”. De acordo com Grybovski (2000, p.28): “Dentre os
fatores que mais contribuiram para o surgimento de empresas familiares na regiao,
destaca-se a visdo empreendedora dos fundadores [...] e o fizeram a partir de um

raciocinio l6gico: para garantir o futuro da familia”.

Percebe-se que os valores vivenciados em casa sao estendidos para o ambiente
de trabalho, favorecendo o reforco de valores como a confianca, o trabalho em
conjunto, a lealdade, a camaradagem, a integracdo, o respeito e o didlogo. Neste
sentido, um depoimento atesta o cuidado do fundador Trebiano com o clima dentro
da empresa: “Ele gostava que as pessoas conversassem, se entendessem, [...]".
(SANGIOVESE). Buscava-se o incentivo as atividades de recreagdo, que favorecem a
aproximagdo das pessoas e contribuem para o fortalecimento do espirito de
engajamento e envolvimento de lacos de amizade. Sao exemplos destas praticas:

confraternizagdes, viagens e praticas de esportes coletivos.

O treinamento e desenvolvimento foram surgindo como consequéncia do
aumento da complexidade e do numero de atividades que a empresa foi
desenvolvendo. Conforme depoimento: “Uma coisa que ¢é interessante na Empresa é
que sempre teve treinamento. Mesmo antes, no comeco, quando ndo tinham uma
estrutura maior, eles ja tinham um treinamento informal mesmo, nada na base da

sala de aula, era olhando o que o colega fazia” (TREMPRANILLO).

Em termos de recrutamento e selecdo, a politica da indicacdo e proximidade

em termos de amizade continua sendo a tonica: “Muito recrutamento por indicacéo,
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a gente t4 precisando de alguém ai: ‘Quem é que conhece alguém que merece estar
aqui junto com nés? Entdo alguém pegava e sugeria. E ai fazia um teste”

(BONARDA).

A metade da década de 1960 é marcada pela entrada dos filhos dos
fundadores na empresa. Ficou evidenciada a inexisténcia de uma politica especifica
que regulasse essa passagem. Assim, a entrada da segunda geragao foi ocorrendo de
forma espontanea e aleatdria e, ainda, respondendo aquela intencdo manifestada

pelo pai dos fundadores de que a empresa pudesse abrigar os demais familiares.

No inicio da década de 1970 a rotatividade de pessoal era baixa. Bonarda
atribui isso ao fato de a empresa cumprir com suas obrigacdes legais, bom
tratamento das pessoas, clima familiar e, também, as poucas oportunidades de
empregos formais. Também faz referéncia a fidelidade dos funcionarios a empresa. A
abertura das filiais é o marco que sinaliza a criacdo formal da area de recursos
humanos dentro da empresa: “Na época contratdvamos gerentes locais em cada
cidade. A ideia era ter um gerente local que fosse da cidade, que conhecia o publico e

todos os funcionarios também [...] iam treinar na Matriz” (SANGIOVESE).

A formalizacdo da 4&rea de recursos humanos com a criacdo dos
departamentos de Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Pessoal foi uma
necessidade diagnosticada pelo nivel estratégico da empresa, em especial por um
diretor executivo da época. “Nesse tempo, o Bonarda contratou uma consultoria de
Porto Alegre, e essa consultoria veio justamente pra pensar um pouco a estrutura,
porque eles ndo tinham assim uma estrutura muito definida ainda”
(TEMPRANILLO). A consultoria estruturaria cargos e salarios e deixaria alguém da
propria empresa realizando a manutengao: “E foi contratado um consultor de Porto
Alegre. Dai ele tinha que escolher um da 4rea de RH para ser o secretario dele e me
escolheu” (TANNAT). O treinamento estabeleceu-se na empresa com a finalidade de
preparar os novos gerentes que assumiriam, assim como preparar as equipes de

vendas.
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A década de 1980 foi marcada pelo retorno da inflagdo e por uma concorréncia
bastante acirrada na linha de produtos de moéveis e eletrodomésticos. A empresa
precisava tomar uma decisao: ou mudava de ramo ou entrava na disputa acirrada do
mercado, assumindo esse risco. A decisdo foi mudar e buscar o conhecimento
necessdrio para entrar no ramo da moda. A Europa, por ser o centro difusor da
moda, tornou-se o principal alvo, inclusive sobre gestdo de pessoas: “[...] ai houve
bastante mudanca, porque quando a gente foi pra Europa, teve uma ideia muito mais

forte da utilizacdo dos recursos humanos” (BONARDA).

A partir da mudanca de foco em moveis e eletrodomésticos para moda e
bazar, a empresa segmentou suas linhas de produtos em redes, buscando os
subsidios necessarios. Diante dessas mudangas, a postura da area de RH foi de
adaptacgao: “No6s aqui do RH tivemos que nos especializar em outras areas. Mesmo
porque cada rede ndo ¢é igual uma a outra. Uma exige que as pessoas sejam desta
forma, outra exige conhecimentos diferentes. Entdo, o RH é que teve que se adaptar

as redes [...]” (TANNAT).

Sobre as principais necessidades de adaptacdo da area de RH ao novo formato
das redes, as entrevistas apontam, basicamente, duas modifica¢cdes. Uma foi do perfil
dos funciondrios, - especialmente dos vendedores: “[...] porque o perfil da pessoa
que vendia mudou tanto, tivemos que separar os depodsitos e o grupo de pessoas. O
grupo de material de construcdo, teve que ser separado, na parte técnica, e as
comissdes eram diferenciadas [...]” (SANGIOVESE). Pelas entrevistas nao é possivel
inferir se essa mudanga de perfil exigiu um esforco adicional em recrutamento e
selecdo ou se apenas em treinamento. A outra adaptagdo da area de RH percebida
nas entrevistas refere-se ao dimensionamento dos quadros de pessoal e a definicao

da estrutura de cargos e salarios especificos a cada rede.

Percebe-se que a partir da década 1980, coincidente com a separagdo das redes,
o treinamento interno intensificou-se: “Foi quando a gente desligou o cordao
umbilical com o povo de fora, e comegamos internamente a desenvolver os processos

de treinamento” (TEMPRANILLO). Observou-se também o esforco do
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desenvolvimento organizacional em difundir a histéria da empresa por meio do
resgate de valores e principios que norteavam as decisdes da empresa: “[...] Dai eu
queria escrever a histéria da Videira. Entdo, pra criar o ‘Homem Videira” vamos
comecar pelas raizes. Descobrir quais sdo nossas raizes, quais sdo nossas origens.”

(TEMPRANILLO).

Bonarda sinaliza que na década de 1970 j& se ofereciam gratificacbes aos
funcionarios, embora nao exista registro de como era essa sistematica: “E no fim do
ano a gente sempre dava uma gratificacdo pros funcionarios”. (BONARDA). No
entanto, no ano de 1994 esse processo foi formalizado e associado a lucratividade da
empresa como um todo, recebendo o nome de “administragdo por resultados” (APR).
Ap6s a formalizacao da APR, em meados da década 1990, a empresa constatou mais
uma necessidade de mudanga: a automacdo do ponto de venda (PDV). A empresa
passa por mais um processo de mudanca na préatica de remuneracdo. Para
acompanhar o conceito de autosservico, a empresa elimina a comissdo sobre as
vendas; a partir de entdo, a remuneragao foi adotada para todos os funcionarios das
lojas. Junto a esta mudanca também ocorreu um processo de demissdes, uma vez que

a legislacdo ndo permite reducao salarial.

Na década de 2000 as politicas e praticas de gestao de pessoas sdo mantidas e
regularmente otimizadas, aproximando sua atuagdo cada vez mais da atividade-fim.
Percebe-se que o RH vai ocupando um espaco ainda mais importante em termos de
informacdo e conhecimento sobre os aspectos relativos a relacdo com as pessoas e ao
custo financeiro que estas representam: “Chega dezembro agora o RH tem que saber
qual é o potencial de cada loja pra saber qual é a estrutura que ela vai dar de reforco
pras lojas, né? Quem precisa e quem nao precisa. Se o RH nao entender disso, eu vou
ficar a mercé apenas de sugestdes, nao de dados concretos, do que isso realmente

impacta” (TOURIGA).
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Quadro 04 - Resumo do surgimento, criacdo e implementacdo das politicas e praticas de

RH
Politicas e Praticas de Gestido de Pessoas na linha do tempo
Marco Teérico: Bianchi (2008); Albuquerque (2002); Lucena (1995); Toledo (1992)
Li o e <
inha Politicas e praticas de gestdo de Evidéncia
Tempo pessoas
. . “Quero que vocés abram uma firma grande pra toda
A primeira equipe formada a familia trabalhar" (BARBERA).
O processo informal de “[...] muito recrutamento por indicacdo”.
recrutamento e selegdo: os (BONARDA).
Harmonia e senso de equipe “[...] era o caso aquele do conceito de familia”.
1950 (BONARDA).
A Capac1~tac_;.ac.) .das pessoas: “[...] sempre teve treinamento”. (TEMPRANILLO).
concepgao inicial
Manutencao do recrutamento e
1960 selecdo informal, a entrada da “Vocé quer emprego ou trabalho?” (SANGIOVESE)
segunda geragcao.
Surgimento da remuneragao por “ [...] o linguajar das pessoas que vendiam um
1966 comissoes e mudanga no perfil dos | melhoral e a pessoa que vendia uma geladeira era
vendedores outro [...]”. (SANGIOVESE).
1970 A fidelidade dos funciondrios “Entdo as pessoas ndo saiam”. (BONARDA).
O inicio da formalizacdo da area de | ,, . . ~ el .
~ ) A partir da inauguragdo das filiais é que a coisa
1977 gestdo de recursos humanos: a ”
e comecou a muda”. (BONARDA).
abertura das filiais
1980 A preparagdo das pessoas para a “[...] parecia que as ideias eram boas, entdo tinham
mudanga poucos questionamentos”. (SANGIOVESE)
1984 A adaptacdo do RH ao surgimento | “O RH teve que se adaptar as redes [..]7.
das redes (TANNAT).
“Foi ai que a gente cortou o corddao umbilical com o
1988 Treinamento e desenvolvimento pessoal de fora, e comecamos internamente a
passam a ser integralmente internos | desenvolver o0s processos de treinamento”.
(TEMPRANILLO).
“Ai como houve esta oportunidade de nés
1994 Participagao nos resultados formalizar, no6s formalizamos essa APR”.
(BONARDA).
1995 Substituicao da remuneragao “O salario passava de comissdo para fixo [...].”
comissionada pela fixa (TEMPRANILLO)
2000 O RH estratégico [...] é um RH que, que sabe quanto que a loja tem

que vender [...]”. (TOURIGA)

Fonte: Dados da Pesquisa (2009).

4.2 GREAT PLACE TO WORK (GPTW)

Para que fosse possivel apresentar indicadores que comprovassem a

institucionalizacdo das praticas de RH, utilizou-se os cinco indicadores do GPTW. A
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revista Carreira, pertencente ao Grupo Valor Econdmico S.A. apresentou como “As
melhores empresas na gestdo de pessoas” aquelas que apresentassem estes
indicadores, definidos como: i) Credibilidade; ii) Respeito; iii) Imparcialidade; iv)
Orgulho e; v) Camaradagem. O quadro 5 apresenta estes indicadores, o marco

tedrico que os consolida e como foram percebidos na empresa.

Quadro 05 - Politicas e praticas da empresa conforme indicadores do GPTW

Politicas e praticas encontradas na

GPTW Descricio pesquisa
Levering (1994) Bianchi (2008); Albuquerque (2002);
Lucena (1995); Toledo (1992)
Grau de acesso e abertura nas
comunicacoes; competéncia | APR, jornal interno, G-10, presente por
Credibilidade em coordenar os recursos | tempo de empresa, viagens, divulgagdo

Lemos e Martins (2007)

humanos e materiais;
integridade e consisténcia nas
decisdes

de casos de sucesso, encontros de

gerentes e convengdo anual

Desenvolvimento do grupo de leitura;

Respeito . ) .
. ) academia de lideres; desenvolvimento
Limongi-Franca (2003); | Suporte aos empregados em d L . .
S para funciondrios; chefias e geréncias;
Coda (1995); Kossek et ecisdes importantes; tratar os . .
. . avaliagdo de desempenho; academia de
al (1998), Robbins empregados como individuos | .
. . ginastica; presente de casamento e
(1999); Bohlander et al. com vida pessoal; apoiar o . ) A P
. . . nascimento de filhos; assisténcia médica;
(2005); Cenzo e Robbins | desenvolvimento profissional . s
(1996) desconto funcional; biblioteca;
reinamento programado a distancia
t t do a dista
.. Equidade, ou seja, tratamento
{{I(r)llr));irrcl;a(l]fggg)éAdams equilibrado para todos  em Aproveitamento do pessoal interno para
ermos de recompensas, bem - s
(1965); Bohlanéer etal. t d b plg)mogoeS' politica pde recrutamenfo e
! como auséncia de favoritismo - e -
; Le Blanc e selecdo; politica de demissoes; ;
2005); Le BI AP

Hulvey (1998); Vroom
(1964)

em recrutamento e promogao,
nao discriminacéo e
possibilidade de apelagdo.

manual de conduta ética

No trabalho realizado pelo

Orgulho individuo; no  resultado | Recolhimento de impostos; particiapgad
Perrow (1961); Rizzati alcancado por um individuo | nas associagoes de classe;
(2002); Bergamini (1997); | ou pelo grupo; e nos produtos | responsabilidade social
oferecidos pela empresa

Camaradagem Qualidade da hospitalidade, R . . ~
Schein (1982); intimidade e comunidade no fMuiiionC;?ios a?(l)iii.e’ a i‘r;j;eeirtzg%c:es jE
Invancevich (1995); ambiente de trabalho, senso de ; ap nacoes

.. . teatro; festa de Natal; viagens a matriz.
Bergamini (2006). equipe

Fonte: dados da pesquisa (2009).

Constata-se, pela comparagao das variaveis do GPTW que a empresa estudada

apresenta politicas e praticas que podem ser classificadas dentro do modelo.
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4.3 O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO

A teoria institucional tem suas origens na teoria burocrédtica. Assim, a
burocracia é, para Weber, uma tentativa de criagdo de um sistema que regule as
acdes por meio de leis e normas, comportamentos impessoais. Esta busca explicita os
objetivos organizacionais valendo-se da racionalidade instrumental (MOTTA;
VASCONCELOQOS, 2006). Percebe-se que a empresa estudada também acredita nas
pressuposicdes regulatérias de Weber e ainda atribui ao RH a responsabilidade pela

sua execugdo, conforme o depoimento a seguir:

Entdo, eu acho que o RH é responsével por fiscalizar essas coisas e mostrar
que isso dentro da empresa sdo fatores que a empresa considera muito.
Entdo, a politica de disciplina da empresa passa toda pelo RH. E é nés que
fazemos ser cumprida, mas ndo como um fator coercitivo, mas educativo.
Acho que a gente trabalha mais na questdo de educagdo do que coercao.
(TOURIGA)

Segundo Selznick (1957, p. 151), “a elaboracdo de mitos socialmente
integradores” é uma forma de incutir sentido e propdsito, a longo prazo, na forma de
agir no cotidiano da organizagdo. Acredita-se que a criacdo e formalizacdo dos
principios da empresa estdao de acordo com esse pensamento, ou seja, a partir do
resgate histérico das formas de agir da organizacdo, as quais trouxeram éxito na
forma de resultados, os principios estabelecem-se como mitos socialmente
integradores, que oferecem sentido e propodsito de longo prazo para a acdo dos
individuos:

A empresa Videira valoriza muito suas raizes e a sua cultura. Esses aspectos
sdo evidenciados na empresa através de seus principios, que sdo: 1° - O
HOMEM E O VALOR MAIOR DA EMPRESA. Pela participacdo, torna-se
agente na constru¢do da cultura da empresa. 2° - A INOVACAO, O
DINAMISMO, E A ATUALIZACAO, impulsionam a empresa para um
crescimento continuo e sélido. 3° - A CONFIANCA RECIPROCA E A
INTEGRACAO sio a mola mestra para o desenvolvimento de planos que
envolvam a¢des de todos. 4° - O TRABALHO CONSTANTE E DIUTURNO,
aliado ao empenho e a disposicdo em se ter sempre melhores resultados, faz
do homem Videira, alguém que se destaca e prima pela capacidade
produtiva. 5° - A JUSTICA, A HONESTIDADE, A LEALDADE, A MORAL E
A SIMPLICIDADE, sdo os valores que constroem um ambiente profissional-
humano. 6° - O CLIENTE E A FONTE DE RECURSOS e como tal deve ser
valorizado. 7° - UMA FIRME DISPOSICAO PARA A ACAO, pela
consciéncia do trabalho em equipe, leva a familia Videira a crescente
otimizacdo de resultados. (MANUAL DE INTEGRACAO).
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Com a institucionalizacdo dos valores da empresa mediante a configuracdo
dos principios acima descritos, ocorre o que Berger e Luckman (1985) chamam de
“institucionalizacdo de agdes sociais”, que passam a ser um novo padrdo de conduta
que rege e controla a agdo social futura. Esse episoédio da construcdo dos sete
principios também pode ser analisado segundo a visdo de Meyer e Rowan (1977),
esse processo de institucionalizacdo de regras que se configuram como mitos serve
para legitimar processos técnicos dentro da organizacao considerados fundamentais
para estabelecer conexdo com os aspectos considerados elementares para o ambiente
que a circunda. Dessa forma, os principios acabam sendo entendidos como tabuas de
lei, regulando e controlando relacGes sociais a ponto de predizer a realidade aceita e
compartilhada socialmente (BERGER; LUCKMANN, 1985).

As organizagdes buscam o reconhecimento externo para o seu desempenho.
Dessa forma, criam mitos que se materializam na forma de concursos, premiacdes,
competicdes, etc. O reconhecimento externo do desempenho da organizagdo é uma
tentativa de assegurar sua legitimidade e importancia junto ao ambiente no qual esté
inserida (MEYER; ROWAN, 1977).

A seguir apresentam-se os trés tipos de isomorfismos com os respectivos
eventos encontrados na empresa estudada que relatam a sua evidéncia: isomorfismo

coercitivo, normativo e mimético.

4.3.1 Isomorfismo Coercitivo

Acredita-se que é possivel aceitar que o isomorfismo coercitivo resulte de
pressdes exercidas pelos sindicatos: “O isomorfismo coercitivo resulta tanto de
pressdes formais, quanto de pressdes informais exercidas sobre as organizacdes por
outras organizacdes das quais elas dependem, e pelas expectativas culturais da
sociedade em que atuam”. (DIMAGGIO; POWELL, 1985, p. 77).

Observa-se no quadro 6 um resumo dos principais acontecimentos isomorficos

coercitivos observados na organizagao.
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Quadro 06 - Resumo das a¢des condizentes com o Isomorfismo Coercitivo

Isomorfismo Coercetivo DiMaggio e Powell (1985)

Limitagdo de cem funcionarios | “Entado a gente segurou ali pelos 95, 98, 99, nunca chegando a 100,
(evitando impostos aplicados | porque a partir de 100 a legislacao exigia uma série de coisas, né?
pelo governo) (BONARDA).

“A abertura, com o advento da democracia, ali os sindicatos

Pressdo do movimento sindical . . . .
comecaram a se proliferar e ficar mais forte, entendeu?”.

(década de 1980) (TANNAT).
Automagdo do ponto de venda | “Porque o processo era muito burocrético, [...] o cliente tinha que
(PDV) esperar o vendedor [...]”. (TOURIGA).

Fonte: dados da pesquisa (2009).

Acredita-se que as vérias mudangas ocorridas, tenham sido motivadas por um
ajustamento econdémico da empresa as circunstancias externas, fosse por questdo de
sobrevivéncia, fosse por necessidade de torna-la mais rentavel e, por consequéncia,
mais atraente para os acionistas. De acordo com Machado-da-Silva et al. (2001) a
sociedade brasileira esta constantemente por ser atingida por pressdes coercitivas do

u

ambiente. Nesse sentido, DiMaggio e Powell (1985, p.77) afirmam que “o

isomorfismo coercitivo, no entanto, pode ser mais sutil e menos explicito”.

4.3.2 Isomorfismo Normativo

Um episédio caracteristico de isomorfismo normativo pode ser observado
quando o vice-presidente da empresa tomou a iniciativa de reunir empresarios para
melhorar suas condi¢des de profissionalizagdo. Isso esta diretamente relacionado ao
argumento de DiMaggio e Powell (1985, p. 79) de que a “profissionalizacdo é uma
conquista coletiva dos membros de referida profissio para garantir melhores
condicdes de producao e legitimacdo autonoma de sua profissao”. No entanto, essa
participacdo acabou gerando uma reagdo na categoria funcional, a qual resultou
numa pressao originaria de um isomorfismo coercitivo.

Para DiMaggio e Powell (1985, p. 80), “no entanto, quando em certo campo as
organiza¢des sdo similares e a socializagdo profissional acontece em reunides de
associacdes de comércio, em programas educacionais, em situa¢des organizadas por
consultorias [....] atua como uma forca isomorfica”. Nesse sentido, constata-se que o

isomorfismo normativo foi aquele que teve o maior impacto nas politicas e praticas
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de gestdo de pessoas. Além deste esforco, a empresa passou por vérios outros

acontecimentos que podem ser caracterizados como isomorficos normativos,

exemplificados no quadro 7.

Quadro 07 - Resumo das a¢oes condizentes com o Isomorfismo Normativo

Isomorfismo Normativo DiMaggio e Powell (1985)

Criacédo do clube dos
executivos

“[...] E dai ele criou o Clube dos Executivos [...] pra reunir as pessoas, pra
discutir realmente os problemas do negdcio. Porque a associagdo comercial
ndo movimentava nada. [...] se reuniam a cada quinze dias e tinha uma
reunido-almoco, uma pessoa que palestrava, eram colocados os problemas,
buscavam alternativas em conjunto. Tinham duzentas, quase trezentas
pessoas que faziam parte, empresarios da cidade, se tornou maior que a
Associagdo Comercial.”. (TEMPRANILLO)

Participacdo nas
convengoes lojistas

“Uma coisa que me motivou a desenvolver a drea de RH, de pessoal, foi as
convengdes lojistas que eu participei”. (BONARDA)

Consultoria de Porto
Alegre

“[...] o Bonarda contratou uma consultoria de Porto Alegre. Essa
consultoria veio justamente pra pensar um pouco a
estrutura, porque eles ndo tinham assim uma estrutura muito definida

ainda. [...]". (TEMPRANILLO)

Consultoria dos
Estados Unidos

“[...] Era aquele pessoal dos Estados Unidos que se aponsentava e colocava
consultoria em RH e vieram fazer um trabalho [...]”. (TANNAT).

Constituicdo de 88 e a
lei 10.101

“[...] ja existia aquelas leis, desde a Constituicdo de 88, que seria importante
que as empresas repassassem parte do lucro para os colaboradores [...]. A
empresa se adaptou a lei 10.101 [...].” (TANNAT).

Cursos em
gerenciamento
comercial na
Universidade da
Califérnia e no
INSEAD, na Franca

“Teve um professor la que deu recursos humanos que era muito bom, nao
me lembro o nome dele, mas a 4rea de recursos humanos foi bem
enfocada”. (BONARDA).

Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Constata-se que o isomorfismo normativo foi a forma de incorporacdo

cognitiva mais significativa para a construcdo das politicas e préticas de gestdao de
pessoas. A partir da contratacdo de consultorias e participacdo em convengdes e
cursos de aperfeicoamento no exterior, a empresa foi conciliando o aprendizado
institucionalizado internamente normativos disseminados

com padrdes no

gerenciamento comercial.

4.3.3 Isomorfismo Mimético
Uma das primeiras evidéncias do isomorfismo mimético encontra-se no relato
feito sobre um dos fundadores pelo sobrinho, o qual entrou na empresa no final da
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década de 1960. Havia-lhe sido perguntado se, naquela época, a empresa se baseava
em algum modelo de gestao de pessoas. DiMaggio e Powell (1985, p. 78) afirmam: “A
organizacdo imitada pode ndo estar consciente de estar sendo imitada. Ela
simplesmente serve como fonte conveniente de praticas que a organizacdo que a
copia pode utilizar”. “Na época, o seu Trebiano é que era o mentor, ele usava muito
as orientacdes, que eu nao sei de onde vinham. Ele ia muito a Porto Alegre [...] e
falava com muita gente. [...] ele aprendia muito, e [...] ele selecionava bem as coisas
importantes para usar [...].” (SANGIOVESE).

Percebe-se o isomorfismo mimético na busca dos modelos das empresas
italianas. De acordo com March e Olsen (1976), as organizacdes buscam outras
organizacdes como modelo quando o ambiente cria uma incerteza simbélica.
Observa-se que o isomorfismo mimético teve influéncia na aquisicio de novos
modelos cognitivos para empresa.

Observa-se no quadro 8 um resumo das principais agdes isomorficas

miméticas observadas na organizagao estudada.

Quadro 08 - Resumo das a¢des condizentes com o Isomorfismo Mimético

Isomorfismo Mimético DiMaggio e Powell (1985)

C “[...] era uma pessoa que captava muita coisa, [...] :, ele aprendia muito [...] e

omportamento . . ”

do fundador aplicava na empresa o que escutava [..] o que via em outras empresas”.
(BONARDA)

Empresa italiana | “Inclusive tinha um modelo parecido com a Videira [...] . Eu entrava e eu safa la

Rinachente como eu queria [..] observava tudo e fazia na minha empresa”. (BONARDA)

Empresa italiana | “[...] 1a na Italia tinha um modelo de loja chamada Oviessi, que praticamente foi

Oviessi o embrido da Videira [...]”. (BONARDA)

Automacao no | “Noés comegamos junto com os bancos, nés vimos como os bancos funcionavam

ponto de venda e tentamos igual [...]”. (SANGIOVESI)

Fonte: dados da pesquisa (2009).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo geral avaliar o processo de
desenvolvimento, implantacdo, aceitagdo e disseminagdo de politicas e préticas de
gestdo de RH numa empresa familiar de comércio varejista de uma cidade do norte

do RS, utilizando a teoria institucional como base de analise. Para o atendimento
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deste objetivo fez-se uma pesquisa qualitativa por meio de entrevistas semi-
estruturadas com fundadores e participantes da drea de RH da organizacao.

Observou-se, que as politicas e praticas de gestdo de RH surgiram, foram
criadas e implementadas por influéncia dos seguintes fatores: cultura familiar, busca
constante pela profissionalizacdo e constante controle e avaliacio do desempenho
humano com o objetivo de ajuste destas politicas e préticas.

No que se refere ao contexto da influéncia da cultura familiar, é possivel
verificar que os principios e valores vivenciados no ambito familiar foram os
preceptores das primeiras praticas e politicas adotadas pela organiza¢do. Assim, no
inicio do empreendimento, foram privilegiadas acGes como a valorizacdo da
amizade, da proximidade, do calor humano, confianga, lealdade e principios fortes
de trabalho. Todas essas agdes, interligadas pela manutencdo de um clima
organizacional harmonioso, que primou pelo entendimento das pessoas, criaram
condigdes favoraveis ao desenvolvimento humano, possibilitando uma comunicagao
simples, clara, transparente, direta e profissional.

Constatou-se ao longo da histéria do empreendimento uma busca constante
pela profissionalizagdo. Para tanto, os dirigentes demonstraram estar sempre atentos
ao que estivesse disponivel de novidade para a otimizacdo dos resultados da
empresa. A adogdo do habito do aprendizado e avaliacdo constante serviu para
selecionar as politicas e praticas que melhor se adaptaram ao modelo de empresa
idealizado. Observou-se que a estruturacdo das politicas e praticas favoreceu as
pessoas a possibilidade de buscar a satisfacdo da necessidade de autorrealizagdo
(MASLOW, 1943; HERZBERG, 1966). Isso resultou em elevados niveis de
produtividade e engajamento com a empresa, com resultados identificados pelo
concurso da revista Valor Carreira e também pelos resultados financeiros
apresentados pela empresa ao longo dos anos.

Os mecanismos utilizados pela organizacdo para consolidar as politicas e
praticas de gestao de RH ao ponto de vé-las institucionalizadas ocorreram na

sequéncia apresentada na Figura 1.
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Figura 1 - Mecanismo de consolidacdo das politicas e praticas de gestao de RH

Valorizacao dos principios e valores familiares

A\ 4

Transferéncia para a segunda geracao

:

Apropriacdo de modelos cognitivos

!

Consolidagado interna

Normatizacao interna

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto aos aspectos isomorficos, observou-se que a principal forma de
apropriacdo em termos de gestdo RH, foi efetivada por meio do isomorfismo
normativo. A participacdo nas convengdes lojistas e nos cursos de aperfeicoamento
de gerenciamento comercial no exterior e a participacdo em associagdes profissionais
marcaram o inicio desta pratica; posteriormente, foram efetivados mediante o
trabalho das consultorias. A consultoria de Porto Alegre organizou e estruturou
politicas e préticas ja institucionalizadas pela empresa e introduziu outras, as quais
serviram como base para o crescimento significativo do numero de lojas e,
consequentemente, de funcionarios. Apds, a consultoria dos Estados Unidos apenas
avaliou e validou os processos estabelecidos. O isomorfismo mimético também teve
um papel significativo para a apropriacdo dos modelos cognitivos das empresas
italianas e adequadas aos modelos que a empresa implementou no Brasil,
especialmente no momento da mudanca de comercializagio de moéveis e
eletrodomésticos para moda e bazar.

Percebeu-se a presenca do isomorfismo coercitivo pela influéncia da
organizacdo sindical da década de 1980 e também pelas possibilidades concedidas
através da legislacdo, da participacao nos lucros e resultados pelos funcionarios. A

partir do momento que a empresa percebeu a eficiéncia de seus processos internos
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em relacdo as préticas de gestdo de RH, apresentando condicdes de desenvolveé-los
internamente, comegou a realizar uma normatizagdo interna por meio do
treinamento de desenvolvimento ostensivo aos gerentes e funciondrios, disseminou
as politicas e préticas, facilitando a sua institucionalizagdo e consolidac¢do definitiva.
A identificacdo dos indicadores que comprovam que as préticas e politicas de
gestdo de RH estdo institucionalizadas tanto para os empregados quanto para
empregadores e sociedade foram obtidos por meio da andlise dos dados
apresentados pelo GPTW. A respeito disso, percebe-se que a principal comprovagao
vem dos resultados obtidos por seis anos seguidos no concurso das melhores
empresas em gestdo de RH realizado pela revista Valor Carreira. Além disso, a
empresa apresenta um alto indice de aprovacdo dos funcionarios na lideranca sénior,
fator classificado dentro da variavel credibilidade do GPTW. Também apresenta um
grande nimero de atividades classificadas na varidvel “respeito”, com destaque
especial para o treinamento e desenvolvimento. Os ntmeros de aprovagdo dos
funcionarios sdo indicadores desta institucionalizagdo. No que se refere a
comprovacdo por parte dos empregadores, a similaridade nos depoimentos dos

entrevistados também permite essa inferéncia.

REFERENCIAS

ADAMS, J. S. Integrity in social exchange, In: BERKOWITZ, L. Advances in
experimental social psychology, Nova York: Academic Press, 1965. p. 276-99.

ALMEIDA, M. I. R.; TEIXEIRA, M. L. M.; MARTINELLI, D. P. Por que administrar
estrategicamente recursos humanos? RAE, v.33, n.2, 1993. p.12-24.

BARDIN, L. Analise de contetido. Lisboa: Edi¢oes 70, 1977.

BECKER, B. E.; HUSELID, M. A.; URLICH, D. Gestao estratégica de pessoas com
scoredcard: integrando pessoas, estratégias e performance. Rio de Janeiro: Campus,
2001.

BERGAMINI, C. W. Motivacdo nas organizagdes. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

BERGAMINI, C. W. Psicologia aplicada a administracao de empresas. 4. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2006.

Perspec. Contemp., Campo Mourao, Edicdo Especial, p. 149-178, out. 2010.
ISSN: 1980-0193



175

BERGER, P. L.; LUCKMANN; T. A construgdo social da realidade: tratado de
sociologia do conhecimento. Petrépolis: Vozes, 1985.

BIANCH]L E. M. P. G. Alinhando estratégia de negocio e gestdo de pessoas para
obtencdo de vantagem competitiva. 2008. 149 {. Dissertacao. (Programa de Pds-
Graduagao em Administragdo) Faculdade de Economia, Administragao e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo. Disponivel em:

<http:/ /www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12139/tde-07102008-101426 /> Sao
Paulo. Acesso em: 23 nov. 2008.

BOHLANDER, G. W.; SNELL, S.; SHERMAN, A. Administra¢ao de recursos
humanos. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Lerning, 2005.

CALDAS, M.P.; FACHIN, R. Paradigma funcionalista: desenvolvimento de teorias e
institucionalismo nos anos 1980 e 1990. In: CALDAS, M. P.; BERTERO, C. O. Teoria
das organizacdes. Sao Paulo: Atlas, 2007.

CAMPBELL, D. T.; STANLEY, J. C. Delineamentos experimentais e quase
experimentais de pesquisa. Sao Paulo: EPU, 1970.

CENZO, D. A; ROBBINS, S. P; Human resource management. Nova York: John
Wiley & Sons, 1996.

CODA, R. Pesquisa de clima organizacional e gestado estratégica de recursos
humanos. In: CODO, W; SAMPAIOQ, J. J. C. Sofrimento psiquico nas organizagoes:
satde mental e trabalho. Rio de Janeiro: Vozes, 1995. Cap. 5.

CRESWELL, J. W.; Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2.
ed. Porto Alegre: Artmed, 2007.

DAVEL,E.;VERGARA,S.(Org).Gestao com pessoas e subjetividade. Sdo Paulo: Atlas,
2002.

DiMAGGIO, P. J.; POWELL, W.; A gaiola de ferro revisitada: isomorfismo
institucional e racionalidade coletiva nos campos organizacionais. RAE, v. 45, n. 2, p.
74-89, abr. /jun. 2005.

FOREHAND, G. A., GILMER, H. B. Environmental variation in studies of
rganizational behavior. Psychological Bulletin. v. 62, n. 6, p. 361-382, 1964.

GRZYBOVSK]I, D.; TEDESCO, J. C. (Org). Tendéncias e racionalidades em conflito.
2 ed. Nova Véneto: UPF, 2000.

HERZBERG, F.Work and the nature of man. Cleveland: World Publisching
Company, 1966.

Perspec. Contemp., Campo Mourao, Edicdo Especial, p. 149-178, out. 2010.
ISSN: 1980-0193



176

HIRATA, H.; LAUTIER, B.; SALAMA, P. (Org.) Les transformation du travail. Revue
Tiers Monde, n. 154, juin 1998.

INVANCEVICH, J. M. Human Resource Management. Chicago: Irwin, 1995.

KOLB, D. A. et al. Psicologia organizacional: uma abordagem vivencial. Sdo Paulo:
Atlas, 1986.

KOSSEK, E. E. et al. Career Self-Management: a quase-experimental assessment of
the effects of a training interventention. Personal Psychology, 51, n. 4 - winter 1998.

KOZLOWSK]I, S. W. J.; DOHERTY, M. L. Integration of climate and leadership:
examination of a neglected issue. Journal of Applied Psychology, v. 74, n. 4, p. 546-
553, 1989.

LeBALANCG, P. V.; HULVEY, P. W.; How american workers see the rewards of work.
Compensation and Benefits Review, v. 30, n. 1, p 24-28, jan./fev. 1998.

LEVERING, R. The 100 best companies to work for in América. New York: Addison
- Wesley, 1984.

LEMOS, D. M; MARTINS, P. O. Avaliacdo de clima organizacional e a anélise da
relagdo entre a varidvel comportamento da chefia nas demais varidveis de clima: um
estudo de caso em uma instituicao financeira capixaba. In: ENCONTRO DA
ASSOCIAGCAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO, 31., Campinas, SP. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2007.

LEVERING, R. Um excelente lugar para se trabalhar. Sdo Paulo: Qualitymark, 1997.

LIMONGI-FRANCA, A. C. Qualidade de vida no trabalho - QVT: conceitos e
praticas nas empresas da sociedade pés-industrial. Sao Paulo: Atlas, 2003.

LITWIN, G. H., STRINGER, R. A. Motivation and organizational climate.
Cambridge: Harvard University Press, 1968.

LUCENA, M. D. S. Planejamento de recursos humanos. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

MACHADO, L. Educacao basica, empregabilidade e competéncia. Trabalho e
Educacao, Belo Horizonte, n. 3, p. 15-31, jan/jul 1998.

MACHADO-DA-SILVA, C. L.; et al. Formalismo como mecanismo institucional
coercitivo de processos relevantes de mudanga na sociedade brasileira. In:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 25., Campinas, SP. Anais... Rio de Janeiro:
ANPAD, 2001.

Perspec. Contemp., Campo Mourao, Edicdo Especial, p. 149-178, out. 2010.
ISSN: 1980-0193



177

MARKERT, W. Trabalho e comunicacao: reflexdes sobre um conceito dialético de
competéncia. Educacdo & Sociedade, v. 23, n. 79, ago/2002.

MASLOW, A. A theory of humam motivation. Psichological Review, v. 50, p. 370-
396, 1943.

MEYER, ]J. W.; ROWAN, B. Institutionalized organizations: formal structure as myth
and ceremony. American Journal of Sociology, v. 83, n. 2, p. 340-363, 1977.

MINAYO, M. C. de S. (Coord.) Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 22. ed.
Petrépolis: Vozes, 2003. (Temas sociais).

MOTTA, F. P.; VASCONCELQOS, I. G. Teoria geral da administracao. 3. ed. Sao
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2006.

OLIVEIRA, Ancelmo de. Abertura politica e democratizagio interna nas
universidades brasileiras. 1990. 216 f. Dissertacdo. (Mestrado em Engenharia da
Producao) Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia da Producdo, Departamento
de Engenharia da Producdo, Centro de Ciéncias Tecnolégicas da Universidade
Federal de Santa Catarina, Santa Catarina.

PEREIRA, Luiz Alberto. Poder e clima organizacional: um estudo de caso em uma
empresa petroquimica. 2003. 102 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) -
Curso de Mestrado Profissional da Escola de Administracdo da Universidade Federal
da Bahia, Bahia.

PERROW, C. Organizational prestige: some functions and dysfunctions. American
Journal of Sociology, Chicago, n. 66, p. 335-341, 1961.

RIZZATTI, G. Categorias de andlise de clima organizacional em Universidades
Federais Brasileiras. 2002. Tese (Doutorado em Engenharia de Producao) - Programa
de Pés-Graduacdo em Engenharia da Produgdo, Departamento de Engenharia da
Producdo, Centro de Ciéncias Tecnolégicas da Universidade Federal de Santa
Catarina. 2002. Disponivel em: <http:/ /www.tede.ufsc.br.> Acesso em: 23 ago. 2008.

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. Rio de Janeiro: Pearson Prentice
Hall, 1999.

SANTOS, N. M. B. E. Clima organizacional: um estudo em institui¢cdes de pesquisa.
1983. 180 £. Dissertacao. (Mestrado em Administracdo) - Programa de P6s-
Graduacado em Administracdao da Faculdade de Economia, Administracao e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. 1983.

SBRAGIA, R. Um estudo empirico sobre clima organizacional em institui¢des de
pesquisa. Revista de Administracdo, Sao Paulo, v.18, n.2, p. 30-39, 1983.

SCHEIN, E. H.. Psicologia organizacional. 3. ed. Rio de Janeiro: Prentice Hall, 1982.

Perspec. Contemp., Campo Mourao, Edicdo Especial, p. 149-178, out. 2010.
ISSN: 1980-0193



178

SELZNICK, P. TVA and the grass roots. New York: Harper & Row, 1966.

TOLBERT, P. S.; ZUCKER, L. G. A institucionalizac¢io da teoria institucional. In:
CALDAS, M. et al. (Org.). Handbook de estudos organizacionais. Sdo Paulo: Atlas,
1999.v.1, p. 197-219.

TOLEDO, Flavio de. Administracao de pessoal. Sao Paulo. Atlas, 1992.
ULRICH, Dave. Recursos humanos estratégicos. Sao Paulo: Futura, 2000.
VERGARA, S. C; Gestao de pessoas. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

VIEIRA, M. M. F. Por uma boa pesquisa (qualitativa) em administracao. In: VIEIRA,
M.M.F,; ZOUAIM, D.M (Org). Pesquisa qualitativa em administra¢ao. Rio de
Janeiro: FGV, 2004, p. 13-28.

VROOM, V. H. Work and Motivation. Nova lorque: John Wiley, 1964, In: ROBBINS,
S. Administragao: mudangas e perspectivas. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

WRIGHT, P. M., MCMAHAN, G. C. Theoretical perspectives for strategic human
resource management. Journal of Management, v. 18, n. 2, p. 295, June 1992.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sao Paulo: Atlas, 2000.

NOTAS

) Professor da Faculdade de Economia e Administracao e coordenador do Curso Superior
de Tecnologia em Gestdo de Recursos Humanos da Universidade de Passo Fundo - UPF.
Mestrado em Administracdo pela Universidade Regional de Blumenau - FURB. Graduado
em Administracio pela Universidade de Passo Fundo - UPF. E-mail para contato:

olivo@upf.br

@ Professora do Departamento de Administracao e dos Programas de Pés-Graduagdo em
Administracao (PPGAd - stricto sensu) e Ciéncias Contabeis (PPGCC - stricto sensu) da
Universidade Regional de Blumenau - FURB. Doutorado em Administracdo pela Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagdo Gettlio Vargas - EAESP/FGV.
Mestrado em Administracdo pela Universidade Federal de Santa Catarina - UFSCS.
Graduacdo em Administragdo pela Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC. E-mail
para contato: delpra@furb.br

Perspec. Contemp., Campo Mourao, Edicdo Especial, p. 149-178, out. 2010.
ISSN: 1980-0193



