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Resumo O presente artigo busca sistematizar uma ampla variedade
de acles e praticas contextuais de recursos humanos (RH), com o objetivo de
apresentar algumas recomendagBes para as organizagOes brasileiras. A partir
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This article aims to systematize a wide variety of contextual
actions and practices of human resources (HR), with the aim of presenting some
recommendations for Brazilian organizations.
scientific papers that studied the Human Resource Management (HRM) in Asia,
Europe, Africa and the Americas, we can conclude that the external variables
affecting the composition and implementation of human resource practices
in organizations. Finally, we highlight factors that may influence the Brazilian
organizations, especially the challenges posed by culture, incorporation of new

From the analysis of relevant

paradigms and also by measuring the impact of HRM on organizational outcomes.

1. Introducao

As organizagbes ndao podem mais ser
consideradas elementos estanques da sociedade,
como propunham algumas das mais influentes

teorias fundadoras do moderno pensamento
administrativo. A abordagem  organizacional
contemporanea ressalta as organizacdes como

sistemas que requerem a integragao com um
contexto global e internacional mais amplo, o que
pode ser observado pelo avanco das teorias sobre
internacionalizacdo de empresas ou pelo efeito
cascata que as crises econ6micas internacionais
geram no ambito das nacdes. Como consequéncia,
adquirem importancia os estudos sobre a praxis
administrativa em diferentes contextos, tendo
em vista a inevitabilidade da interligacdo entre o
contexto global e a pratica administrativa local,
especifica de uma dada organizacao.

Perante esse contexto e face aos desafios
gerenciais por ele engendrados e, mantendo-se um
enfoque na Gestdo de Recursos Humanos (GRH),
o objetivo do presente artigo é sistematizar uma
ampla variedade de acbes e praticas contextuais
de recursos humanos e, em esséncia, pretende-
se corroborar apresentando algumas licGes para
as organizacOes brasileiras, a partir da andlise
bibliografica de relevantes artigos cientificos que
estudaram a Gestdo de Recursos Humanos em paises
da Asia, Europa, Africa e Continente Americano e que
apresentam diferencas significativas no ambiente de
atuacao.

Para a realizacdo da pesquisa, buscou-se analisar
artigos tedricos e/ou empiricos, identificados em
diversos peridédicos internacionais, que pesquisaram

a gestao de recursos humanos sob um enfoque
global, e apresentaram as caracteristicas da gestdo
de pessoas de um determinado pais.

O texto estd estruturado em trés partes,
além desta introducdo. A primeira abordara o
atual contexto da gestdo de recursos humanos.
Em seguida, apresenta-se uma sistematizacao
da gestdao de recursos humanos em diferentes
contextos internacionais. Na terceira parte, sao
apresentadas as discussoes e, por fim, destacam-se
as consideracgdes finais e sugestées de novos estudos.

2. O atual contexto da gestiao de
recursos humanos

Durante as ultimas trés décadas, houve um
crescente interesse sobre a GRH, provavelmente,
em razao do impacto no desempenho organizacional
(STOREY, 2007; SCROGGINS; BENSON, 2010). Nesse
sentido, Bridle (2010) destaca que, diferentemente
do tradicional e velho papel, o RH tem uma
importante funcdo a desempenhar na organizacao,
deixando de ser um apontador de problemas e
passando a participar do planejamento estratégico,
contribuindo efetivamente com os resultados
organizacionais.

A Gestdao de Recursos Humanos caracteriza-se
pela integracdo estratégica das politicas e praticas
de RH na gestdo organizacional, tornando-se um
parceiro nos negocios, atuando de forma proé-
ativa, e delegando a responsabilidade da execugao
das praticas aos gerentes de linha (RASMUSSEN;
ANDERSEN; HAWORTH, 2010), como também,
focando nas relagdes individuais e enfatizando a
melhoriadodesempenhoorganizacional (BREWSTER,;
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MORLEY; BUCIUNIENE, 2010). Na visdo deste artigo,
para se emoldurar como estratégica, as politicas e
praticas de gestdo de pessoas devem estar acopladas
com os objetivos organizacionais, bem como a GRH
deve participar das decisdes que influenciam o
futuro do negdcio, apresentado congruéncia com
a dimensdo social (aspecto humano) e econOmica
(aspecto organizacional), visando contribuir com a
sustentabilidade organizacional.

Em razdo do ambiente dindmico e em rapida
evolucdo, asorganizacdes estdo procurando maneiras
de melhorar o desempenho e a competitividade
(CHOW, 2004), face a exacerbacdo dos problemas
e das oportunidades do contexto externo, que se
compdem das questdes culturais, sistema politico
e juridico, tecnologia e sindicatos (SCHULER;
JACKSON, 1987), por consequéncia, influencia o
contexto interno, como a missdo, a estratégia e a
estrutura organizacional da empresa, como também
a configuracdo da GRH (PROWSE; PROWSE, 2010).

Para que sejam consubstancialmente
consistentes, a GRH deve adotar uma orientacao
estratégica visando contribuir com a sustentabilidade
do proéprio negbcio, ja que a partir da valorizacao
do fator humano, a questdo do engajamento e
comprometimento das pessoas com os objetivos
organizacionais ficam mais proximos de serem
atingidos, dando a organizacdo maior capacidade
para responder, por exemplo, as exigéncias
mercadoldgicas, sociais e ambientais.

Ndo estanques as novas exigéncias do
contexto, novas demandas surgem na literatura de
gestdo de pessoas: gestdo ambiental (JABBOUR,
SANTOS, NAGANO, 2008), responsabilidade social
(GREENWOOD, 2002), tecnologia aplicada ao RH ou
e-RH (STROHMEIER, 2007, MARTIN; REDDINGTON,
2009), sustentabilidade organizacional (JABBOUR;
SANTOS, 2008; RIMANOCZY; PEARSON, 2010),
tematicas ainda pouco exploradas na interagcdo com
a GRH e também limitadas nas evidéncias empiricas.
Esses novos e atuais paradigmas colocam as pessoas
no centro das atencdes, a partir da crenca de que
sdo detentoras de conhecimentos que podem ajudar
a organizacdo no desenvolvimento e implementacao
de estratégias voltadas a sustentabilidade da missao
organizacional, por meio do desenvolvimento desses
novos paradigmas.

Como coroldrio, uma gestdo estratégica de
pessoas passa a ser de suma importancia, pois num
ambiente complexo e dindmico, as organizacdes
precisam ser flexiveis e ter pessoas aptas as diversas

mudancas (SNOW; SNELL, 1993 apud PABLOS;
LYTRAS, 2008), desta maneira, as pessoas tornam-
se 0 recurso mais valioso de qualquer negdcio,
entretanto, é o mais desperdicado (KHAN; FAROOQ;
ZAREEN, 2010).

Outra situacao relevante, reflexo da
competitividade empresarial, e concomitante com
a gestdo estratégica, é a mensuragdo do impacto
da area nos resultados do negdcio. Neste sentindo,
Chow (2004) e Ferguson e Reio Jr (2010) destacam
que ha crescentes evidéncias de que uma gestdo
eficaz dos recursos humanos promoveria melhorias
nos resultados organizacionais, podendo ainda, ser
uma fonte de vantagem competitiva sustentada.

Em esséncia, os fatores contextuais podem
influenciar a eficacia de certas praticas, bem
como impedir sua adog¢do (TOH; MORGESON;
CAMPION, 2008), por exemplo, em paises com
forte componente cultural, como o Ird, a pratica
de avaliacdo de desempenho fica comprometida,
devido ao excesso de valorizacao do relacionamento
humano (YEGANEH; SU, 2008).

Naturalmente, as variacbes nos fatores
contextuais promovem melhorias ou restricdes
na implementacdo e execucdo das praticas de RH
(JACKSON; SCHULER, 1995). Em outras palavras, todas
as organizagOes tém de gerir as pessoas, no entanto,
ndo podem fazé-lo da mesma forma em todos os
contextos (BREWSTER; MORLEY; BUCIUNIENE, 2010),
de modo que as variaveis contextuais podem impor
certos desafios as praticas de GRH (GHEBREGIORGIS;
KARSTEN, 2006). Dessa forma, os gestores precisam
implementar e desenvolver praticas de RH de
acordo com sua relevancia, em relagdo ao contexto
em que estdo atuando (BAPTISTE, 2008), para
gue a GRH continue a evoluir e a percorrer novos
caminhos em ambientes altamente dinamicos e em
constantes mudancas (LENGNICK-HALL et al., 2009).

3. Sistematizacao da Gestao de
Recursos Humanos em diferentes
contextos internacionais

Um grande numero de definicbes do que
é a Gestdo de Recursos Humanos reflete a
diversidade do assunto e contribui para a falta de
homogeneidade na caracterizacdao da funcdao e das
praticas (PROWSE; PROWSE, 2009; RASMUSSEN;
ANDERSEN; HAWORTH, 2010), ndo existindo um
modelo universal ou um “tipo ideal” de estratégias



Gestdo de Recursos Humanos em Diferentes Paises: ligdes para organizagoes brasileiras?

Wesley Ricardo de Souza Freitas

de GRH que sirva para todas as organizacdes.
Existem diferentes modelos (AHMED; KAZMI, 1999;
GRATTON; TRUSS, 2003), e como corolario, sdo
conceituados de diferentes maneiras entre regides
ou paises (BREWSTER; MORLEY; BUCIUNIENE, 2010).
Assim, as varias formas que as empresas configuram
suas praticas, ou seu conjunto de praticas, tém
importantes consequéncias para as atitudes e para
o comportamento das pessoas, respectivamente,
influenciando o desempenho organizacional (VISSER,
2010).

Neste sentido, destacam-se nesta secao
algumas pesquisas empiricas e tedricas que foram
realizadas na Espanha, China, Hong Kong, Taiwan,
Eritréia, Roménia, Portugal, Japdo, Colombia, Irg,
Inglaterra, Israel e Nova Zelandia. Vale salientar que
sao diferentes tipos de organizagdes e culturas, de
maneira que, este artigo ndo tem o objetivo de julgar
a GRH nos paises citados, mas prioriza as influéncias
e o contexto da drea em cada situacdo apresentada.

Chow (2004) realizou uma andlise das praticas de

recursos humanos na Republica Popular da China,
Taiwan e Hong Kong, na qual verificou a influéncia
de fatores externos, como sistemas legais, sociais,
politicos, além dos sindicatos sobre as praticas
de recursos humanos, especificamente sobre
selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho e
compensacao. As principais conclusdes do autor sao
destacadas no Quadro 1.

A Gestao de Recursos Humanos na Espanha

€ historicamente subdesenvolvida (CABRERA,;
CARRETERO, 2005). Apesar dos macicos
investimentos para melhorar o0s processos

produtivos, a GRH tem ficado aquém das outras
areas funcionais, principalmente nas inovac¢oes
ou em incorporacdao de novos modelos de gestao,
possivelmente, em razdo do baixo nivel de formacao
educacional em gestdo pelos profissionais de RH,
delineando um papel tradicional e desconectado
da alta administracdo da empresa (VALLE; MARTIN;
ROMERO, 2001).

Quadro 1: Caracteristicas da gestao de recursos humanos na Republica Popular da China, Taiwan e
Hong Kong. Fonte: Adaptado de Chow (2004)

Caracteristica Descrigao

Configuragao

Devido aos fatores externos, existem diferentes configuragdes nos
sistemas de gestdo de recursos humanos na China, Taiwan e Hong-
Kong. O desempenho das organizagdes nesses paises esta associado a
caracteristica de seu sistema de GRH, como o grau de burocratizagdao e o
profissionalismo do pessoal da area.

Influéncia Contextual

Entre os trés paises, Hong Kong é o que mais vem adotando praticas
de RH de estilo ocidental. Taiwan, em menor propor¢do, vem adotando
praticas de RH de estilo japonés e americano. Nas organizagdes publicas
de Hong Kong, as reformas permitiram a flexibilidade e a adog¢do de
algumas das melhores praticas das organizacGes ocidentais, devido
a grande concentragdo de multinacionais no pais, o que facilitou a
transferéncia e o desenvolvimento de agGes voltadas para o setor
publico.

Relevancia

Em Taiwan tem-se dado pouco valor a area de recursos humanos se
comparado com outras areas funcionais como marketing e finangas.
Apesar disso, os sistemas de GRH tém diminuido a operacionalizagcdo
das fungdes administrativas e adotado uma abordagem de participacdo
na formulagdo de estratégias empresariais. Na China, a area de RH é
tratada como uma func¢do de apoio nas organizagbes, porém, ainda é
predominante o trabalho administrativo, existindo poucas evidéncias da
transformacdo do enfoque tradicional para uma abordagem estratégica.
A gestdo de recursos humanos na China ainda estd nos primeiros
estagios da difusdo do processo e a adogdo de praticas inovadoras ainda
é muito limitado.
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De acordo com Cabrera e Carretero (2005),
as organizacbes espanholas estdo lentamente
adotando praticas globais e inovadoras, mas muitas
das praticas tradicionais ainda estdo enraizadas,
principalmente em razao da cultura espanhola que
impede a adog¢do das melhores praticas. Segundo os
autores, falta consisténcia interna nas organizagdes
para consolidar a GRH na Espanha, principalmente
em razdo do estilo de gestao improvisado, decorrente
da orientacdo para o curto prazo, dificuldade de
partilhar informacGes com os empregados, métodos
de recrutamento informais e promogdes por
antiguidade (apesar do declinio).

Ghebregiorgis e Karsten (2006) argumentaram
que, contrariando o estilo autoritario tradicionalista
de gestdo africano, os gestores da Eritréia
demonstraram um estilo participativo, em razao
da grande influéncia local na aplicacdo das praticas
de RH, por exemplo, como pode ser observado nas
relagGes trabalhistas nas quais a tonica é colocada
no didlogo, na resolucdo dos conflitos e na postura
coletivista.

Gooderham, Ringdal e Parry (2006) realizaram
um levantamento em 3.281 empresas em 16 paises
da Europa, com o objetivo de verificar o impacto
das praticas de RH “calculistas” (que visam melhorar
a eficiéncia a partir de critérios mensuraveis
e do controle das pessoas) e “colaborativas”
(orientada por lagos psicolégicos entre os objetivos
organizacionais e individuais) sobre o desempenho
de empresas. Apds o estudo, concluiram que o
pacote de praticas “calculistas” tém maior impacto
sobre o desempenho das empresas européias
guando comparadas as colaborativas.

Na Roménia, Constantin, Pop e Stoica-Constantin
(2006) destacaram que os gestores romenos nao
incentivam uma gestdo de pessoas adequada as
tendéncias e as atuais necessidades das empresas,
além da func¢do ndo ser a maior prioridade para os
gestores e, inevitavelmente, hd mais preferéncia
para a contratacao de servigos externos do que a
efetivacdo de um especialista em GRH na prdpria
empresa e, consequentemente, quando pensam em
formacgdo predominam mais competéncias técnicas
especificas.

Segundo Cabral-Cardoso (2006), ndo se sabe
muito sobre a GRH em Portugal, com a excec¢do das
empresas multinacionais, que trazem as politicas
e procedimentos de gestdao da sede, geralmente
estabelecida em outro pais, e aplicam-nas sem
preocupacao com o contexto local, levando muitos

gestores portugueses a recebem a formacao fora do
pais.

Exemplo digno de nota é a Administragdo Publica
Japonesa, a qual vem implementando iniciativas
inovadoras em gestdao de recursos humanos,
promovendo reestruturagao organizacional
(diminuindo o nimero de ministérios), reformulando
o processo de selecdo, executando praticas de
capacitacdo em coopera¢cdao com o setor privado,
criando um sistema de avaliagdo por desempenho
e redefinindo as politicas de compensacao,
equiparando a politica salarial entre o setor publico
e as organizacdes privadas (KOGA, 2007).

Em uma situacdo totalmente incomum para os
padrées empresariais, Andonova e Zuleta (2007)
analisaram uma organizacdo agricola na Colémbia,
gue se encontrava num ambiente totalmente hostil,
com presenca de guerrilheiros que expropriavam
terras dos fazendeiros locais. Neste local constataram
aintroducdode praticasinovadoras com o objetivo de
melhorar os resultados organizacionais e as relagdes
trabalhistas, como parte de um projeto audacioso
para transformar os negécios. De acordo com os
autores, apds varios anos enfrentando problemas,
um novo rumo foi tomado na empresa: alinharam-
se os interesses dos trabalhadores aos objetivos dos
proprietarios da fazenda, visando induzir um maior
nivel de empenho, melhorar as relagées trabalhistas
e, consequentemente, preservar os ativos financeiros
por meio das praticas de RH (saldrio atrelado ao
desempenho, participacdo nos lucros da empresa,
acesso a informacdo e participacdo na tomada de
decisdo).

Segundo Yeganeh e Su (2008) no Ird, as
organizacdes publicas sdo mais preocupadas com
temas relacionados a gestdo de recursos humanos
do que a maioria das pequenas e médias empresas,
caracterizadas por um estilo de gestdao familiar,
que independem de politicas formais de recursos
humanos. Apesar disso, no setor publico iraniano,
a GRH ainda encontra-se na fase da gestao de
pessoal, atribuindo pouca atencdo a eficiéncia
organizacional. Ainda, de acordo com os autores,
devido ao fator cultural no Ird, as pessoas atribuem
demasiada importancia as relagdes interpessoais e,
assim, um feedback negativo pode trazer problemas
tanto para o gerente quanto para o funciondrio. A
maioria dos gerentes prefere a confidencialidade nas
avaliacdes de desempenho para evitar problemas,
devido a supervalorizacdo do fator comportamental
nas relagdes trabalhistas, ou seja, os iranianos estao
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mais ligados a valores do que a resultados.

Verma e Dewe (2008) realizaram um estudo junto
a trés tipos de organiza¢des britanicas (industrias
tradicionais, empresas que utilizam o conhecimento
intensivo e organizagGes publicas) a fim de obter uma
ampla visdo das percepgdes e praticas relativas a
medicao dos recursos humanos em organiza¢des do
Reino Unido. Para este estudo, foram entrevistados
288 gestores e os autores concluiram que a
mensuracdo dos resultados dos recursos humanos é
um fator importante para as organizagdes, pois da a
informacdo sobre como as pessoas estdo apoiando
as estratégias organizacionais, fornecendo subsidios
para o planejamento estratégico e permitindo
melhores decisdes.

Ainda, segundo Verma e Dewe (2008), o
Governo Britanico também demonstrou interesse
na valorizacdo dos recursos humanos, visando
influenciar as organizagbes publicas na busca
de melhores resultados organizacionais, pois o
Governo acredita que a competéncia e o empenho
dos trabalhadores sdo fatores importantes para a
criacdo de valor para as organizac¢des publicas.

Law e Jones (2009) apresentaram a GRH
aplicada ao modelo conceitual “Guanxi”, uma das
mais enraizadas culturas chinesas, que se guia
por um conjunto de praticas sociais de beneficios
mutuos. Sumariamente, o modelo “Guanxi” de GRH
Chinés pressupde seis vertentes (Quadro 2).

Khan, Farooq e Zareen (2010), apds analise de
dados secundarios, investigaram a GRH com base
nos ensinamentos da cultura Islamica, que enfatiza a
relacdo entre as pessoas com base na igualdade, na
ética, no direito para o todo, e consubstancialmente,
visa agradar a “Deus”, que é o maior objetivo de
qualguer mucgulmano. Assim, caracteristicas da
cultura isldamica sdo observadas, por exemplo,
guando pessoas sdao recrutadas, selecionadas e
treinadas com base nos principios islamicos. Outro
exemplo, sdo os pacotes de remuneragao que sao
estruturados de tal maneira que permita a satisfacao
das necessidades basicas e proporcione um padrao
de vida compardavel com o empregador, com
aquisicdo de veiculos, casa propria e até o capital
necessario para o casamento, através de concessoes
de financiamentos sem juros.

Quadro 2: Modelo “Guanxi” de gestao de recursos humanos na China.

Holistico: O profissional de RH deve
ser capaz de conhecer o sistema macro
e seus fatores influentes, que podem
afetar o conteudo e a dindmica do nivel
micro da gestdo de pessoas.

Paradoxal: cada acdo sempre levara a consequéncias
opostas, ou seja, ha necessidade do profissional de
RH reconhecer o efeito da gestdo no comportamento
individual.

Dindmico: cada elemento e cada
processo estao em constante evolugao,
ou seja, os gestores de RH precisam
constantemente avaliar o contexto com

sensibilidade para alternar as situagdes.

Interdependéncia: nessa vertente, a GRH reconhece
a importancia das acOes e percepcdes, que sdo
reguladas pela intera¢do do universal (Macro),
interpessoal (social), e intrapessoal (cognitivo).

Flexivel: pressup0e que as pessoas sao
flexiveis e mutantes as varias situagdes.
O modelo de GRH orientado para a
cultura “Guanxi” exige das pessoas a
tolerancia, criatividade, abertura as
frequentes

mudancas contextuais, e capacidade de
lidar com a imprevisibilidade.

Reciproca: preza por relacionamento baseado na
confianca por meio de trocas reciprocas.

Fonte: Adaptado de Law e Jones (2009).
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Drory e Vigoda-Gadot (2010) pesquisaram o
impacto da politica organizacional sobre as praticas
de gestdo de recursos humanos em Israel. Segundo
os autores, nas trés ultimas décadas o pais sofreu
profundas mudancas econbmicas, industriais
e culturais, que podem afetar indiretamente a
estratégia organizacional e as praticas de RH.
No caso analisado pelos autores, as mudancgas
contextuais influenciaram o contexto organizacional,
como também impactou severamente na cultura
coletivista do pais, que esta sendo suplantada por
uma cultura voltada ao curto prazo, em que as
pessoas estdo refutando o passado e adotando novos
valores profissionais como a busca da capacitacdo,
participacao natomada de decisdes, enriquecimento
do trabalho e progressao na carreira, caracterizando,
segundo os autores, a busca da gratificagcdo imediata
e falta de compromisso de longo prazo com a
organizagao.

Rasmussen, Andersen e Haworth (2010)
avaliaram o papel estratégico da Gestdo de Recursos
Humanos na Nova Zeldndia, a partir de dados
secundarios coletados junto a investigacdo “Cranet”,
um instrumento que tem sido desenvolvido
para coletar dados sobre as praticas de GRH. Os
autores destacaram que ha forte tendéncia para a
profissionalizacdo da GRH na Nova Zelandia, em
razdo do crescente nivel educacional do pais, o que
pode contribuir para a funcdo ser um parceiro do
negdcio e influenciar as decisGes estratégicas, no
entanto, os avancos da funcdo na ultima década
foram limitados.

Lamond e Zheng (2010) fornecem uma visao geral
da gestao de recursos humanos na China, com um
olhar a partir de 1949, ano do estabelecimento da
Republica PopulardaChina, até ostemposatuais, para
extrair licdes atuais e futuras. Os autores constataram
que muitos estudos empiricos procuraram testar
a generalizacgdo dos modelos ocidentais de
Gestdo de Recursos Humanos nas empresas e
nos trabalhadores chineses, desconsiderando a
incompatibilidade cultural do modelo ocidental com
o oriental. Os autores também apresentaram um
modelo integrando as organizacdes com o ambiente
politico, social, econdmico e tecnolégico, dentro do
qual as organizacgdes interferem e sao influenciadas
pelas caracteristicas do contexto chinés.

4. Discussao

Diante dos diferentes contextos apresentados,

pode-se notar que as varidveis contextuais afetam
a composicdo e a aplicacdo das praticas de recursos
humanos nas organizacdes. Nos diferentes setores
empresariais, como também o publico, as influéncias
externas e internas sao fatores impactantes na
maneira como as organizagdes e as pessoas sao
administradas. Consequentemente, a 4darea de
recursos humanos, ndo obstante ao dinamismo do
contexto, ao longo dos anos vem passando por um
processo evolutivo, para se adequar as exigéncias
legais, humanas, ambientais, tecnoldgicas e de
mercado, como pode ser observado nos varios
artigos analisados, conforme Quadro 3.

Em alguns paises como Ird e Espanha, a cultura é
a maior barreira para a evolugdo da GRH (YEGANEH,;
SU, 2008; CABRERA; CARRETERO, 2005), sendo que
em paises como lIsrael, o fator cultural estd sendo
superado e as organizacdes vem implementando
modernos conceitos de recursos humanos
(DRORY; VIGODA-GADOT, 2010). Em contrapartida,
organizacdes situadas em paises como a China
e Portugal (LAMOND; ZHENG, 2010; CABRAL-
CARDOSO, 2006), muitas vezes, aplicam praticas
estrangeiras sem considerar as especificidades
internas.
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Quadro 3: Sintese de pesquisas na area em alguns paises

Autores Resumo da pesquisa Pais Método
Realizou entrevistas com académicos, profissionais . Tedrico-Empirico;
S . e o China, Hong Kong e
Chow (2004) e consultores com o intuito de identificar as praticas Taiwan Estudo de caso
de recursos humanos em trés sociedades chinesas.
Cabrera e Destacaram que a GRH esta subdesenvolvida, em Espanha Tedrico-Meta Anilise
Carretero (2005) | razdo da cultura e do estilo de gestdo. P
L Apresentaram as caracteristicas da GRH, bem como Tedrico-Empirico;
Ghebregiorgis e . . . o _
a influéncia da cultura local na implementagdo das | Eritreia Survey
Karsten (2006) (o
praticas.
Gooderham, Realizaram um levantamento em 3.281 empresas a . Tedrico-Empirico;
. . e . . 16 paises da
Ringdal e Parry | fim de verificar o impacto das praticas de RH sobre Survey
L Europa
(2006) 0 negacio.
Constantin, Pop e | Descreveram o papel dos gestores de RH na Tedrico-Empirico;
Stoica-Constantin | adequagdo das atuais tendéncias contextuais e [ Roménia Survey
(2006) organizacionais.
Cabral-Cardoso | Identificou a influéncia das multinacionais na L.
~ P " Portugal Tedrico
(2006) execugdo das politicas e praticas de GRH.
Descreveu as mudangas na administracdo publica o -
Koga (2007) . s ¢ s p Japdo Teodrico
japonesa nos ultimos anos.
Realizaram um estudo numa organizagdo rural e
constataram a introdu¢do de praticas inovadoras Tedrico-Empirico;
Andonova e .
de recursos humanos com o objetivo de melhorar a L Estudo de caso
Zuleta (2007) . N Colombia
os resultados organizacionais e as relagdes de
trabalho.
Analisaram as praticas de RH no setor publico, a - .
. . . . Tedrico-Empirico;
Yeganeh e Su partir de entrevistas com quatro profissionais numa |, .
. i . Ira Survey
(2008) primeira etapa qualitativa e com 82 profissionais na
etapa quantitativa.
Avaliaram trés tipos de organizagdes britanicas
(industrias tradicionais, empresas que utilizam o Tedrico-Empirico;
Verma e Dewe . . . N s
conhecimento intensivo e organizages publicas), Survey
(2008) . o ~ Inglaterra
a fim de obter uma ampla visdo das percepcdes e
praticas relativas a medigdo dos recursos humanos.
Law e Jones Apresentaram a GRH aplicada ao modelo cultural . -
“ China Tedrico
(2009) Guanxi”.
Khan, Farooq e | Apresentaram a GRH aplicada ao modelo cultural ~ -
A Cultura Isla Teodrico
Zareen (2010) | Islamico.
Drory e Vigoda- | Pesquisaram oimpacto das politicas organizacionais -
" Israel Tedrico
Gadot (2010) sobre as praticas de recursos humanos.
Rasmussen, Avaliaram o papel estratégico da gestdo de recursos Tedrico-Empirico;
Andersen e pap g g Nova Zelandia Survey

Haworth (2010)

humanos.

Lamond e Zheng
(2010)

Forneceram uma visdo geral e histérica, e a
influéncia do contexto na GRH.

China

Tedrico
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Num contexto extremamente incomum para a
pratica empresarial, como é o caso apresentado
por Andonova e Zuleta (2007), uma politica efetiva
de gestao de pessoas pode proporcionar melhores
resultados para a empresa e para as pessoas. Nesse
sentido, os gestores de recursos humanos devem
atentar-se para a cultura organizacional, bem como
a cultura local onde a organizacdo estd inserida,
para assim, moldarem suas ag¢des balizadas com as
caracteristicas sécio-culturais da regido de atuagdo
e, simultaneamente, ndo agir contra os valores
sociais locais.

Outro fator preponderante para a GRH é o
aspecto legal, como é o caso da Holanda, na qual
até 1996 vigorava uma lei que assumia os custos
financeiros das doencas ocupacionais e outra que
determinava a participacdao de trabalhadores no
conselho da empresa (WIERSNA; BERG, 1999), de
maneira que o RH nao deve atuar exclusivamente
apenas para atender aos requisitos legais, se
isto acontecer, retornard para a limitada fase do
departamento de pessoal.

A falta de competéncia dos gestores de RH, como
é o caso de Singapura (KHATRI, 1999), e a falta de
comprometimento dos gestores da Roménia com
as modernas tendéncias de gestdo de pessoas
(CONSTANTIN; POP; STOICA-CONSTANTIN, 2006),
contribuem para o descrédito da funcdo de recursos
humanos, relegando-a a um papel limitado,
operacional, de pouca integracdo com a estratégia
organizacional, suscitando uma orientacdo voltada
para o controle das pessoas, em vez de buscar o
comprometimento com a missao organizacional.

Outra grande razdo para o descrédito da area
de recursos humanos é a grande dificuldade de
medir o reflexo nos resultados do negdcio, apesar
das evidéncias de pesquisas americanas, inglesas e
neozelandesas (HUSELID; JACKSON; SCHULER, 1997,
VERMA; DEWE, 2008; RASMUSSEN, ANDERSEN;
HAWORTH, 2010) de que sua eficacia melhora os
resultados organizacionais. Em relacdo a mensuracgao
dos resultados, ainda existe um grande abismo entre
a literatura e a pratica organizacional, o que ndo se
evidencia em outras areas funcionais como producéo
e marketing, ja consolidadas, diferentemente da
gestdo de recursos humanos que ainda estd num
processo evolutivo, existindo uma diversidade de
praticas que possuem inimeras variacdes aplicadas a
partir de diferentes modelos (AHMED; KAZMI, 1999;
GRATTON; TRUSS, 2003). Assim, modelos propostos
em mensuracao dos resultados de recursos humanos

ndao devem ser generalizados para todos os tipos de
organizagdes, devendo, cada qual buscar entender a
complexidade do ambiente externo e interno para
construir ou adaptar modelos de medi¢do de acordo
com suas especificidades organizacionais.

Assim sendo, destacam-se algumas praticas
que podem contribuir para a eficicia da GRH e
tendem a melhorar o desempenho organizacional:
uso de recompensas nao financeiras, avaliacdo
de desempenho que conjugue resultados e
competéncias, pacote de beneficios diversificados,
promocdao de gestdao transparente e participativa,
emissdo constante de feedbacks a fim de orientar o
desempenho e a busca dos objetivos, constituicdo de
equipe de trabalho visando uma atuacdo pré-ativa,
estabelecimento de programas de comunicagao
e de um clima organizacional de confianca
mutua, permitindo desenvolver o empowerment,
desenvolvimento de programas para orientacao
de carreiras, incentivos na remuneracao pelo
desempenho, objetivos e competéncias. Pode-se
afirmar que sdo praticas orientadas ao engajamento
ou “colaborativas”, na ética de Gooderham, Ringdal
e Parry (2006), que ressaltam a valorizagdo do
fator humano, apresentando caracteristicas como
colaboracado, apoio, partilha de informacao, respeito
e tolerancia (TOH; MORGESON; CAMPION, 2008) e,
ao mesmo tempo, devem ser atreladas a estratégia
organizacional.

Indiscutivelmente, a constante mutacao do
ambiente estimula as organizacbes a inserirem
novos paradigmas no ambito da gestdo de pessoas
como integra¢do com a gestdao ambiental (JABBOUR,;
SANTOS; NAGANO, 2008), com a sustentabilidade
organizacional (JABBOUR; SANTOS, 2008;
RIMANOCZY; PEARSON, 2010) e com a tecnologia,
promovendo servicos e acGes da area de RH pela
web, derivando o conceito de e-RH (STROHMEIER,
2007, MARTIN; REDDINGTON, 2009), por exemplo,
paradigmas ainda pouco explorados pelas
organizagoes.

Para responder as mudancas externas, Jabbour e
Santos (2008) destacaram que a gestdo de recursos
humanos deve adotar estratégias de inovacdo, ndo s
no desenvolvimento de novos produtos e processos,
mas também adequando processos, politicas e
praticas. Nesse sentido, para uma organizacdo
atuar no contexto da inovacao, segundo Schuler
e Jackson (1987), devem configurar as praticas da
seguinte maneira: (a) postos de trabalho com uma
estreita interacdao e coordenacdo entre os grupos de
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individuos, (b) avaliagdes de desempenho com foco
nos resultados de longo prazo da equipe; (c) postos
de trabalho que possibilitem aos funciondrios o
desenvolvimento de suas capacidades, que possam
ser usadas em outras areas da organizacdo, (d)
sistemas de remunerac¢do que enfatizem equidade
interna; (e) além de possibilitar aos funciondrios
maior liberdade para escolha do pacote de
recompensas; e (f) a disponibilizacdo de carreiras
que permitam o desenvolvimento de uma ampla
gama de habilidades e competéncias.

Dentro do contexto estratégico, a area de
recursos humanos deve atuar proé-ativamente,
identificando os fatores criticos de sucesso dos
recursos humanos, exigidos pelas necessidades das
constantes mudancas (KHATRI, 1999). Em outras
palavras, muitas organizacbes deveriam buscar
caminhos inovadores que pudessem proporcionar
melhores resultados, mas preferem enfrentar
percursostradicionais diante de vultosasturbuléncias
contextuais e, consequentemente, sofrem impactos
que lhes causam grandes problemas.

Enfim, os gestores de RH devem ser capazes
de enfrentar os desafios internos, impostos pelas
pessoas e pela prépria organizagdo, e externos,
oriundos do ambiente, apresentando um conjunto
de competéncias que proporcionem o conhecimento
profundo da GRH, do negdcio, da cultura, como
também apresentando capacidades para promocao
de mudancas, podendo, assim, demonstrar a
credibilidade perante o negdcio (ULRICH, 1998;
BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001), e também para as
pessoas, dando a area de recursos humanos o seu
real valor no ambiente organizacional.

5. Consideragoes finais

A gestdo de recursos
considerada como uma fonte de vantagem
competitiva sustentada, a partir do momento
que apresente praticas que agreguem valor a
organizagdo, trazendo respostas mais eficazes as
exigéncias contextuais (CHOW, 2004). Em outros
termos, os gestores de recursos humanos devem
atentar-se aos principais fatores que influenciam
suas organizacdes, buscando desenvolver as
competéncias que os credenciam a participar das
decisGes estratégicas e a enfrentarem os constantes
desafios impostos pelas mudancas contextuais.

Portanto, este artigo apresentou algumas

humanos pode ser

licOdes para as organizacdes brasileiras, a partir da
influéncia dos fatores contextuais nas experiéncias
de alguns paises, especialmente sobre alguns
aspectos relevantes, como a cultura, a flexibilidade
e a mensuracao dos resultados da GRH (Figura 1).

- Cultura: um dos aspectos mais relevantes
para atuacdao de gestores brasileiros, em razdo da
heterogeneidade dos varios paises e das diferentes
demandas sociais. Por exemplo, a cultura iraniana
prioriza as relagbOes interpessoais nos negacios
(YEGANEH, SU, 2008), as empresas que atuam
sobre o modelo chinés “Guanxi” enfatizam
praticas sociais (LAW, JONES, 2010), bem como a
influéncia nas praticas em paises que atuam sob a
cultura islamica (KHAN, FAROOQ; ZAREEN, 2010)
e também a mudanca cultural ocorrida em Israel,
onde as pessoas buscam resultados imediatos em
detrimento da tradicional cultura coletivista (DRORY;
VIGODA-GADOT, 2010). Nesse sentido, a GRH
deve considerar os aspectos sociais a organizacdo
desenvolvendo, principalmente, ac¢les éticas
e sustentaveis, incorrendo o fator humano nas
estratégias de negdcio.

- Avaliagdo dos resultados: um dos grandes
desafios para a atual gestdao de recursos humanos
é demonstrar sua contribuicdo nos resultados
organizacionais, pois ha crescentes evidéncias da
eficdcia da GRH sobre os resultados do negdcio
(CHOW, 2004; FERGUSON, REIO JR, 2010). O
estabelecimento de ac¢des e diretrizes que avaliem o
desempenho da GRH diretamente no negdcio deve
ser uma pratica sistematica, pois s6 demonstrando
efetivamente o impacto sobre o fator econémico,
seja pelo fortalecimento de estratégias de RH, por
exemplo, voltadas a qualidade, a inovacdo e até
ao custo, é que a GRH podera contribuir com a
sustentabilidade do negdcio.
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Figura 1: A influéncia contextual e as ligdes para as organiza¢des brasileiras
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- Flexibilidade organizacional: a exemplo das
organiza¢oes de Hong-Kong que permitiram abertura
as praticas ocidentais por meio das empresas
multinacionais (CHOW, 2004), das inovag¢des no setor
publico japonés (KOGA, 2007) e britanico (VERMA;
DEWE, 2008), da incorporacdo de novas praticas nos
moldes das evidéncias apresentadas por Andonova
e Zuleta (2008) na Colémbia, com a introducdo de
praticas inovadoras para o contexto, especialmente
visando adequar a GRH num modelo que promova a
sustentabilidade organizacional (JABBOUR; SANTOS,
2008; RIMANOCZY; PEARSON, 2010), a partir das
praticas conexas com a dimensdo social, ambiental
e econOmica engendradas pela atuacdo efetiva
da gestdo de recursos humanos, que responda as
crescentes demandas do contexto externo e interno.

Em suma, como a Gestdo de Recursos Humanos
é um tema relativamente recente, como analogia
pode ser comparada ao desenvolvimento humano,
estando ainda na fase da adolescéncia (LENGNICK-
HALL et al., 2009), buscou-se com essa pesquisa
bibliografica demonstrar para os administradores,
e gestores em geral, a importancia de conhecer
as varidveis externas e internas, que influenciam a
execucao das politicas e estratégias organizacionais,
especialmente sobre a gestdo de pessoas, além
de corroborar a geracdo de novas demandas
investigatdrias.

Assim, a partir da reflexdo tedrica deste artigo,
apresenta-se uma agenda com propostas para novas
pesquisas:

- Estudos de casos e levantamentos devem ser
realizados com o objetivo de verificar a atuacdo da
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area de recursos humanos com questoes relevantes
no atual contexto, como a integracdio com a
gestdo ambiental (JABBOUR; SANTOS; NAGANO,
2008), a participagdo da area na sustentabilidade
organizacional (JABBOUR; SANTOS, 2008;
RIMANOCZY; PEARSON, 2010) e também para
verificar a aplicagdo da tecnologia da informacao
ao RH (STROHMEIER, 2007, MARTIN; REDDINGTON,
2009), conceitos importantes, ainda recentes na
literatura e escassos na pratica empresarial.

- Outra situacdo que vem sendo objeto de muitos
estudos, mas que ainda necessita ser mais explorada,
refere-se a mensuragao dos resultados da drea de
recursos humanos e seu impacto nos resultados da
organizagdo, semelhante ao estudo realizado por
Huselid, Jackson e Schuler (1997).

- Nota-se também a importancia de estudos
no sentido de avaliarem o papel dos gestores de
recursos humanos sobre a eficacia da area, como
também devem verificar quais sdo os principais
desafios enfrentados pelos gestores e pela area de
recursos humanos, para atuarem estrategicamente
(VERMA; DEWE, 2008).

- Deve-se verificar também, quais sao os fatores
contextuaisexternoseinternosqueestdoimpactando
nas organizagdes e quais estdo com maior influéncia
sobre a GRH em relagdo a incorporagdo de novos
arranjos organizacionais, como a sustentabilidade,
por exemplo.

- Como a implementacdo das praticas de
recursos humanos é, algumas vezes, adaptada
a determinados contextos culturais e, em
contrapartida, em outras situacdes sdo aplicadas
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sem qualquer ajuste, torna-se necessario
aprofundar estudos sobre a cultura organizacional,
por exemplo, em organizagdes publicas, e sua
influéncia sobre a gestdo de recursos humanos.
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