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RESUMO

O presente artigo objetiva identificar evidéncias de congruéncia
entre estagios do ciclo de vida e politicas de gestao de pessoas. A
verificacdo empirica realizou-se através de estudo de casos
multiplos. O universo de pesquisa foi composto de seis
organizacdes existentes no setor de moveis e eletro-eletronicos no
municipio de Santiago/RS (sendo cinco filiais € uma matriz), o
estudo foi realizado em quatro delas devido a restri¢oes das demais
em fornecer informagdes necessarias. Os instrumentos de coleta
de dados utilizados foram dois questiondrios aplicados aos gerentes
das empresas.
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Palavras-chave: Ciclo de Vida, Gestao de Pessoas e Flexibilidade

ABSTRACT

The present article aims at identifying evidences of congruence
among life cycle stages and people management policies. The
empiric verification has been carried out through multiple case
studies. The universe of the research has been comprised by six
existent organizations in furniture and electro-electronic sector in
Santiago city (five branch offices and one head office).The study
was carried out in four of those due to restrictions of the others to
give out the necessary information. The instruments of data
collection used were two questionnaires applied to the managers
of the companies.

Key-words: Life cycle, People management, Flexibility

1INTRODUCAO

As organizagdes sdo sistemas abertos que podem ser
equiparados a seres vivos, nascem, crescem, envelhecem
(ADIZES,1990). A este conceito da-se o nome de ciclo de vida
organizacional. Esta abordagem € importante, pois a fase em que
uma organizagao se encontra no ciclo pode nos dar informagoes
valiosas sobre sua estrutura e o modo como sdo geridas. Este
campo de estudos, embora nao seja recente, ainda carece de
comprovagao empirica. Estudos desenvolvidos por Greiner (1972)
e Quin e Cameron (1983) contribuiram com a elaboragdo das
diferentes caracteristicas e processos apresentados pelas
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organizagdes nos diferentes estagios do ciclo de vida propostos
por eles. No Brasil, destaca-se o estudo desenvolvido por
Machado da Silva, Vieira e Dellagnelo (1998), que tem sido
amplamente utilizado como referéncia de estudos desta natureza.
O modelo dos autores sistematiza o Ciclo de vida nos estigios:
empreendimento, formalizagao e flexibilizacdo.

Analisar como se configuram as préaticas de gestdo de
pessoas nos diferentes estdgios € uma derivagdo do estudo do
ciclo de vida das organizacdes. Parte da expectativa de encontrar
uma congruéncia entre as politicas de gestdo de pessoas e as
caracteristicas estruturais das organizacdes. Ulrich (2000)
apresenta um estudo onde foi analisado o desempenho financeiro
com as préticas de gestao de pessoas, mostrando uma correlagao
positiva em vdrios setores. Buscar uma correlagdo entre politicas
de gestdo de pessoas e ciclo de vida das organizacdes caracteriza-
se como uma abordagem inovadora nas dreas estudadas. A relacao
da gestdo de pessoas com o ciclo de vida € de extrema relevancia,
pois as pessoas sao cruciais para o desenvolvimento e a evolugao
de qualquer organizac¢ao e o modo como agem na organizagao é
que faz a diferenca entre uma organizagcdo bem sucedida ou nao.
Como aborda Kanter apud Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p.77),
“as organizacgdes precisam aumentar a flexibilidade e a agilidade
dos processos, o que pode ser feito por meio da reducao de niveis
hierarquicos, criando sistemas de apoio a decisdo e multiplicando
competéncias e habilidades, entre outros. Deste modo, a gestao
de pessoas deve ser considerada vital para as organizacdes”.

Tendo esses aspectos em vista, 0 presente artigo tem por
objetivo identificar as evidéncias de congruéncia entre os estagios do
ciclode vidae as politicas de gestio de pessoas, partindo do seguinte
questionamento: empresas que se encontraram em estagios mais
evoluidos do ciclo de vida apresentam politicas mais inovadoras de
gestao de pessoas? Para buscar estas evidéncias estudou-se empresas
do setor de eletro-eletronicos do municipio de Santiago/RS.
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O desenvolvimento do artigo encontra-se estruturado da
seguinte forma, inicia-se apresentando o referencial teérico que
serviu como base para o estudo, o qual aborda os dois temas
centrais, ciclo de vida das organizagdes e gestdo de pessoas,
incluindo os quadros referenciais utilizados na pesquisa. Na
seqiiéncia, apresenta-se a metodologia seguida no estudo, a analise
dos dados, apresentada por empresa, a discussao dos resultados
e as consideragdes finais.

2 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

O estudo do ciclo de vida organizacional ¢ uma abordagem
dinamica das organizacdes, uma forma ttil de se pensar em
crescimento e modificacdes organizacionais. Como aborda Adizes
(1990), as organizagdes, assim como 0s Organismos vivos nascem,
crescem e envelhecem. Enfrentam os embates e as dificuldades
normais que existem em cada estdgio dos ciclos de sua existéncia,
além dos problemas usuais da transi¢ao ao ingressarem numa nova
fase de desenvolvimento. Os estudos sobre ciclo de vida tém como
objetivo fundamental a andlise de mudancas estruturais nas
organizagdes, visando demonstrar a variagdo de caracteristicas
organizacionais no decorrer do tempo, assim, nos diferentes
estdgios de vida, as organizacdes passam a apresentar atributos
especificos e a agir de forma diferente. (MACHADO-DA-SILVA,
VIEIRA E DELLAGNELO, 1998).

E importante ressaltar, como lembram esses autores e
Adizes (1990), que as etapas ndo se relacionam a idade cronolégica
da organizagdo. Kimberly apud Machado-da-Silva et. al. (1998,
p-82) “afirma que o tempo ndo interfere na determinacdo das fases
do ciclo de vida. O tempo cronoldgico e o organizacional no s@o
necessariamente os mesmos’. As organizagdes geralmente t€ém
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ritmos e ciclos que sdo bastante independentes de suas idades
cronoldgicas. Quinn e Cameron (1983) salientam que as mudangas
de estdgios no ciclo de vida das organizacdes parecem ocorrer
com maior rapidez nas organizacdes mais jovens do que nas
organizagdes mais velhas e estabilizadas, motivo pelo qual focaram
seus estudos nos primeiros estdgios do ciclo.

Diferentes autores abordam o ciclo de vida com variados
enfoques. Daft (1999) define um ciclo com quatro fases de evolug@o
organizacional: estagio empresarial, de coletividade, de formalizacao
e de elaboracdo. Adizes (1990) comenta que o ciclo de vida
manifesta-se pela inter-relagdo entre dois fatores: flexibilidade e
estabelece dez fases de evolucdo da empresa que sdo: namoro,
infancia, toca-toca, adolescéncia, plenitude, estabilidade,
aristocracia, burocracia incipiente, burocracia e morte. Greiner
(1972) sugere um modelo de ciclo de vida baseado em fases de
evolugdo e revolugdo. Dessa forma, define cinco estagios de
evolugdo - criatividade, orientacdo, delegacdo, coordenagdo e
colaboracdo - e quatro estdgios de revolucao - crise de lideranca,
de autonomia, de controle, de burocracia.

O modelo proposto por Machado da Silva, Vieira e
Dellagnelo (1998), que serviu como base para esta pesquisa,
considera que as organiza¢des passam por trés estagios basicos.
O primeiro € o estdgio de empreendimento, o segundo, de
formalizacdo, e o terceiro, € o estagio de flexibilizacdo. No quadro
1 apresenta-se uma sintese das caracteristicas dos estigios.
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QUADRO 1 - CARACTERISTICAS DOS ESTAGIOS DE CICLO DE VIDA

ORGANIZACIONAL

ESTAGIO ESTAGIO ESTAGIO

EMPREENDIMENTO | FORMALIZACAO FLEXIBILIZACAO

Estrutura Estrutura Estrutura

organizacional fluida  organizacional organizacional
funcional divisionalizada e semi-

Regras e
procedimentos
ppersonalizados

Planejamento e
icoordenagdo
incipientes

Poder altamente
centralizado

Enfase na inovagio e
criatividade

Estratégia de expansdo
de alto risco em
relacdo ao mercado

Informacdes gerenciais
predominantemente
informais e
rudimentares

IFormacdo de nicho

Captagido e ordenagdo
ide recursos

Politicas, regras e
procedimentos
institucionalizados

Planejamento e
coordenagdo
sistematicos

Poder relativamente
centralizado

Enfase no
conservadorismo
Estratégia de
estabilidade e
eficiéncia

Sistema de
informagdes
gerenciais
predominantemente
centralizado
Relacionamento
estavel com o
ambiente externo

auténoma

Politicas, regras e
procedimentos
institucionalizados,
mas flexiveis
Planejamento
sistemdtico de longo
prazo

Poder descentralizado

Enfase em inovagio

Estratégia de
diversificagdo de
dominio em relagédo ao
mercado

Sistema de
informagdes gerenciais
predominantemente
descentralizado

Relagdo adaptativa
com o ambiente
externo

Fonte: Machado da Silva, Vieira e Dellagnelo (1998)

No modelo referencial, proposto ndo existe indica¢des ou
desenvolvimento de pressupostos que defendam que a existéncia
de estados hibridos signifique, necessariamente, ineficiéncias
organizacionais. Estas podem representar situacdes de transicao
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que acompanham naturalmente o processo de desenvolvimento
das organizagdes (FREITAS, COSTA e BARROSO, 2003).

3 GESTAO DE PESSOAS

A prética de gestdo de pessoas como responsabilidade
exclusiva do 6rgao de administracdo de pessoal, hd muito tempo
estd superada. (LUCENA, 1991). Muitas empresas, assim como
os profissionais de gestao de pessoas evoluiram desde a postura
de que administrar pessoal restringia-se a cumprir a legislacdo, até
a postura atual de que estes profissionais constituem o principal
ativo de uma organizacao, passando pela concepgao intermedidria
que considera a responsabilidade priméria pelo planejamento e
desenvolvimento das pessoas e pelo adequado aproveitamento
de seu potencial como responsabilidades de Recursos Humanos
(RH). O papel da gestdo de pessoas assume na flexibilizagdo as
caracteristicas de drea prestadora de servigos e de assessoria as
geréncias da organizacdo, tendo em vista responder, com qualidade
e pontualidade, as necessidade gerenciais.

A administraco estratégica de pessoas acontece quando
este departamento alinha suas fungdes aos objetivos estratégicos
da organizagao para favorecer a flexibilidade e adaptabilidade das
pessoas as mudangas organizacionais e ambientais. (DAVEL e
VERGARA, 2001). Tachizawa, Paradela e Fortuna (2001)
complementam o conceito dizendo que a gestdo estratégica de
pessoas € um processo de decisdo antecipado sobre as condigdes
necessdrias para que a organizagao atinja seus propdsitos dentro
de um planejamento global.

A gestdo de pessoas acontece nas organizagdes em
processos, como sugere Dutra (2002), sendo os principais:
movimentacdo (captacdo, transferéncias e promocgdes),
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desenvolvimento (capacitacdo, carreira e desempenho) e
valorizacdo (remuneragdo, premiacao, servicos e facilidades).
Chiavenato (1998) apresenta a seguinte classificacao dos
subsistemas de Recursos Humanos: subsistemade provisao - sao
0s processos responsaveis pelos insumos humanos que envolvem
todas as atividades relacionadas com planejamento de Recursos
Humanos, pesquisa de mercado, recrutamento e selecdo de
pessoas, bem como sua integracao as tarefas organizacionais.
Milkovich (2000) comenta que a medida que as decisdes sobre o
provimento interno servem tanto como recompensas aos
empregados e como estratégias para maximizar o valor do pessoal,
elas t€m importantes efeitos sobre sua qualidade; subsistema de
aplicacdo — os processos de aplicacdo de pessoas envolvem os
primeiros passos dos novos membros na organizagdo, envolve
atividades como o desenho do cargo a ser desempenhado e
avaliacdo do desempenho no cargo; subsistema de manutencao —
amanutencao dos recursos humanos exige uma série de cuidados
especiais, entre os quais sobressaem os planos de compensacao
salarial, de beneficios sociais e de higiene e seguran¢a no trabalho.
Segundo Marras (2000), os objetivos organizacionais sao
satisfeitos na medida em que a empresa garante o atendimento
das necessidades bdsicas (higi€nicas, segundo a teoria de
Herzberg) e, portanto, auxilia na manutengao de baixos indices de
rotatividade e auséncias, boa qualidade de vida dos empregados,
reducdo do estresse, etc. Isso torna a empresa competitiva no
mercado de trabalho; subsistema de treinamento e desenvolvimento
— quando uma organizacdo busca o treinamento de seus
colaboradores, ela visa adaptar esse individuo para determinado
cargo. O treinamento envolve a transmissao de conhecimentos
especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da
organizacdo, da tarefa, do ambiente, e desenvolvimento das
habilidades. O desenvolvimento organizacional esta ligado aos
conceitos de mudanca e de capacidade da organizacdo a mudanca,
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para ficar clara a idéia de desenvolvimento organizacional € preciso
que se conheca alguns destes conceitos como: organizagao, cultura
organizacional, mudanga organizacional, necessidade de continua
adaptacdo, interacdo organizacdo e ambiente, individuo e
organizagdo, os objetivos individuais € os organizacionais;
subsistema de monitora¢ao — permite que as diversas partes da
organizacdo possam assumir adequadamente suas
responsabilidades de linha em relag@o aos colaboradores. Esse
subsistema envolve atividades como: Sistemas de informacdes de
RH, Banco de dados, auditoria de RH. Alguns autores passaram
atratar da avaliacdo de desempenho como parte deste subsistema.
Existem abordagens contemporaneas sobre Gestio de
Pessoas onde destacam-se processos inovadores como gestao
por habilidades e competéncias, Resende (2002) ao tratar da
remuneracdo aborda que os critérios ainda predominantes de
diferenciacgdo salarial (assiduidade, dedicagdo, tempo de casa,
pontualidade, etc.) ndo garantem que as pessoas terao melhor
desempenho ou que agregardo maior valor a organizacao a longo
prazo. Nesta mesma linha, Urlich (2000) sugere que a &rea de RH
deve estar voltada para agregar valor ao negdcio da organizacao,
preocupando-se mais com resultados do que com processos.
Uma significativa contribui¢do nesta perspectiva € o
trabalho de Albuquerque (1999), o autor realizou um estudo sobre
estratégias de RH e competitividade tracando um comparativo das
concepgoes tradicionais e conservadoras. No estudo o autor
defende que deve haver congruéncia entre as praticas de gestao
de pessoas, a estrutura organizacional e as relacdes de trabalho.
O quadro (quadro 2) apresenta uma adaptagdo do trabalho de
Albuquerque, abordando as politicas de gestdo de pessoas na
antiga e na nova concep¢ao, que seriam, respectivamente, as fases
de formalizacg@o e flexibiliza¢do, além de uma proposi¢ao de uma
configuragdo da fase de empreendimento, realizada pelas autoras.
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QUADRO 2 - CONCEPCOES EM GESTAO DE PESSOAS.

MODELO _ ANTIGA NOVA
CARACTERISTICAS (empreendimento) | CONCEPCAO CONCEPCAO
(formalizagdo) (flexibilizagio)
Politica de emprego Foco na pessoa, Foco no cargo, Foco no
(Recrutamento e emprego por tempo emprego a curto  encarreiramento

Selegido)

Politica de contratagdo
(Descrigao de Cargos)

Politica de treinamento

Politicas de carreiras
(Avaliagiio de
Desempenho e
Potencial)

Politica de
Remuneragio

indeterminado

Contrata com base
em amizades. Nio
ha descrigdo de
cargos.

Cursos siio com
base na oferta do
mercado visando
suprir as lacunas
no desempenho
Sem preocupagio
com o
desenvolvimento
humano.

Naio existe
carreiras
estruturadas. A
avaliagio de
desempenho é
informal, quando
ocorre.

Com base na
negociagio sindical
e mercado.

Oferece beneficios
legais.

prazo

Contrata para um
cargo ou conjunto
especializado de
cargos. Os cargos
encontram-se
descritos

Visa ao aumento
do desempenho na
funcdo atual.
Treinamento
definido com base
no levantamento
de necessidades.
Fraca preocupagio
com o
desenvolvimento
Carreiras rigidas e
especializadas, de
pequeno horizonte
e amarradas na
estrutura de
cargos.

Avaliagdo de
desempenho
formal.

Focada na
estrutura de car-
gos, com alto
grau de dife-
renciagdo salarial
entre eles. Oferece
beneficios
espontineos e
fixos.

flexivel, emprego
em longo prazo.
Contrata para
uma carreira
longa na empresa.
Descrigio das
competéncias
necessarias ao
ocupante do
cargo.

Visa a preparar o
empregado para
as fungdes futuras
alinhado ao
planejamento
estratégico.
Preocupagio com
o
desenvolvimento
humano.
Carreiras
flexiveis, de
longo alcance,
com
permeabilidade
entre diferentes
carreiras.

Gestdo de
desempenho e
competéncia.
Focada na
posi¢do, na
carreira e no
desempenho, com
baixa
diferenciaciio entre
niveis. Beneficios
espontaneos e
flexiveis.

Fonte: Adaptado de Albuquerque (1999, p. 225)
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O estudo utilizou como modelo para a anélise da drea de
RH o quadro desenvolvido por Albuquerque sem realizar alteracoes
na proposi¢ao do autor, como o mesmo nao aboradava a fase de
empreendimento a mesma foi desenvolvida pelas autoras, a partir
do estudo do referencial tedrico sobre gestdo de pessoas e ciclo
de vida.

4 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, que segundo
Vergara (2000), expde caracteristicas de determinada populagdo
ou fendmeno, podendo também expor correlacdo entre varidveis.
O presente estudo visa descrever a forma como estdo estruturadas
as organizacdes e suas politicas de gestao de pessoas. O trabalho
de verificacdo empirica realizou-se através de estudo de casos
multiplos. As empresas foram classificadas de acordo com o
modelo referencial, em diferentes estdgios de desenvolvimento
organizacional e a partir dai analisando as praticas de Gestao de
pessoas das mesmas. O universo de pesquisa foi composto de
seis organizagdes existentes no setor de movesis e eletro-eletronicos
no municipio de Santiago/RS (sendo cinco filiais e uma matriz). A
pesquisa foi realizada em quatro delas devido a restricdes das duas
restantes em fornecer as informacdes necessarias. Os instrumentos
de coleta de dados utilizados na pesquisa foram dois questiondrios
do tipo estruturado aplicados aos gerentes das empresas. Um
deles, abordando aspectos do ciclo de vida e, o outro, enfocando
as praticas de gestdo de pessoas. Como técnica secunddria de
coleta de dados foi utilizada a entrevista com os dirigentes e alguns
funciondrios para suprimento de informagdes adicionais. Os dados
coletados foram sistematizados por meio de tabelas que permitiram
tracar um comparativo entre as caracteristicas estruturais das
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organizacoes e as politicas de gestdo de pessoas utilizadas por
elas.

As categorias sao empregadas com o objetivo de obter-
se classificagdes, como aborda Minayo (1994). Geralmente
envolve elementos que apresentam caracteristicas comuns e estd
ligada aidéia de classe ou série. A autora salienta que as categorias
podem ser estabelecidas antes da fase exploratdria do trabalho, a
partir do referencial tedrico, pois elas t€ém a caracteristica de serem
mais abrangentes e amplas. Para defini¢do das categorias de estudo
utilizou-se o quadro referencial para estudo do ciclo de vida
proposto por Machado da Silva, Vieira e Dellagnelo (1998).
Quanto as categorias estudadas para andlise das politicas de gestao
de pessoas elaborou-se um modelo partindo do estudo de
Albuquerque (1998), os quadros foram apresentados junto ao
referencial tedrico do artigo.

SRESULTADOS

Visando uma melhor clareza na apresentagdo dos
resultados, optou-se por apresenté-los separadamente, 0s nomes
das empresas foram omitidos como uma forma de preservar a
imagem das mesmas.

5.1 Situacio da empresa A

5.1.1 Ciclo de Vida

A empresa apresenta estrutura organizacional funcional,
regras e procedimentos institucionalizados, ou seja, 0s processos
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de trabalho e comportamento bem como as normas e/ou
procedimentos que devem ser seguidos por todos sdo padronizados
eregistrados em manuais formalizados. O planejamento € sistematico
e o tempo aproximado para o qual a empresa planeja é de um ano,
visando atender aos objetivos de lucro, bem como atender as
necessidades dos consumidores. As estratégias utilizadas pela
organizacdo sao de estabilidade e eficiéncia, tendo como principal
objetivo aumentar o volume de vendas, a participa¢ao no mercado
e onimero de clientes. As estratégias organizacionais sao definidas
enfocando a busca de diferentes produtos e novos mercados. As
caracteristicas encontradas na empresa A denotam que ela encontra-
se em um estdgio hibrido de formalizagido e empreendimento.

5.1.2 Gestao de pessoas

A politica de emprego adotada pela empresa A é realizada
com base em recomendac¢des de conhecidos e seleciona através
de entrevistas e testes psicoldgicos. Para cargos de confianga, utiliza
recrutamento interno. A politica de contratacdo na empresa €
baseada na informalidade, pois o escopo dos colaboradores é
definido pelo gerente. O treinamento tem enfoque operacional e é
feito semestralmente, porém, apenas para gerentes. A base dos
treinamentos € o levantamento das necessidades, que visam ao
aumento do desempenho na fun¢do atual, sem preocupagdo com
o desenvolvimento humano. Os saldrios sdo definidos pelo valor
do cargo, a organizagdo utiliza também remuneracao varidvel.
Quanto aos beneficios, oferece previdéncia privada e auxilio
educacional, além do plano de saide e do vale alimentagdo. A
avaliacdo de desempenho € informal, realizada apenas durante o
periodo de experiéncia. Com base no exposto classificou-se a
empresa A como empreendimento tendendo a formalizacao.
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5.2 Situacido da empresa B

5.2.1 Ciclo de vida

A empresa B possui estrutura organizacional funcional,
regras e procedimentos institucionalizados. O planejamento é
sistemdtico para o periodo de um ano, visando atender aos
objetivos de lucro da empresa, bem como atender as necessidades
dos consumidores. As estratégias sdo de estabilidade e eficiéncia,
tendo como principal objetivo aumentar o volume de vendas, a
participacio no mercado e o numero de clientes. As estratégias
organizacionais sdo definidas visando a busca diferentes de
produtos e novos mercados. As informagdes gerenciais sao
centralizadas, utilizadas somente pelas geréncias, sendo que os
funcionérios t€m acesso somente ao cadastro de clientes, ao servigo
de atendimento ao cliente e ao controle de estoques. A organizagdo
apresenta relacionamento estdvel com o ambiente externo,
procurando acompanhar as mudangas, adequando-se a0 ambiente.
Concluiu-se que a empresa B encontra-se no estigio de
Formalizacio do Ciclo de Vida Organizacional.

5.2.2 Gestao de pessoas

A politica de emprego adotada pela empresa B caracteriza-
se no recrutamento pela divulgacdo em veiculo de massa (rddio) e
na selecdo pelos testes de conhecimento e entrevistas. Para os
cargos de confianca busca em seus colaboradores, o preenchimento
das vagas. O escopo dos colaboradores € definido, assim como
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na empresa A, informalmente, pelo gerente, caracterizando
novamente a informalidade. O treinamento € feito para todos os
colaboradores a partir do levantamento de necessidades, sendo
que este € voltado para o nivel operacional, visando, assim, como
na empresa A, o aumento do desempenho da funcdo atual. O
salario € definido através da comparagdo com o mercado. Nao ha
remuneragdo varidvel, e proporcionam beneficios basicos
caracterizando estigio de empreendimento. A avaliacdo de
desempenho € feita informalmente, apenas no fim do periodo de
experiéncia. Avaliou-se com base nas caracteristicas apresentadas
que a empresa B encontra-se no estdgio de empreendimento com
algumas politicas tipicas do estdgio de formalizacao.

5.3 Situacao da empresa C

5.3.1 Ciclode vida

A empresa C possui, da mesma forma que as empresas
anteriores, estrutura organizacional funcional, regras e
procedimentos institucionalizados. O planejamento € sistematico
e o tempo aproximado para o qual a empresa faz seu planejamento
€ para um ano. As estratégias sao de estabilidade e eficiéncia,
tendo como principal objetivo aumentar a participagcdo no mercado
e o ndmero de clientes, visando a manutenc¢ao dos mercados ja
conquistados e a reducdo de custos para a sobrevivéncia. As
informacdes gerenciais sao predominantemente descentralizadas,
utilizando sistemas de informagdes gerenciais, acessivel a todos os
funciondrios da organizacdo, sendo que os mesmos tém acesso a
controle de estoques, cadastro de clientes, informagdes contabeis
e servigo de atendimento ao cliente. A organizacio apresenta
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relacionamento estdvel com o ambiente externo, procurando
acompanhar as mudancas do ambiente, portanto, a empresa C
encontra-se no estdgio de Formalizacdo do Ciclo de Vida
Organizacional.

5.3.2 Gestao de pessoas

A politica de emprego da empresa C, assim como a

empresa B, realiza-se por meio da divulgacio em veiculo de massa
(jornal) para o recrutamento de pessoas, a selecdo dos candidatos
ocorre com base na compara¢do com o perfil do cargo, através
de entrevista e andlise de curriculo. A exemplo das demais
organizagoes, utiliza recrutamento interno para os cargos de
confianca. H4 um escopo formal delineado pelo gerente de pessoas
como na antiga concepg¢ao. O treinamento € trimestral com todos
os colaboradores, isso se da através de levantamento de
necessidades, tendo foco operacional. A remuneragdo € definida
tendo como base o valor do cargo, com remuneragdo variavel,
sendo o plano de satde o unico beneficio oferecido. A organizagao
ndo realiza avaliacdo de desempenho nem de potencial. A forma
como estdo delineadas as politicas de gestdo de pessoas da
organizacio C permite concluir que a empresa encontra-se na fase
de formalizacao.
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5.4 Situacio da empresa D

5.4.1 Ciclo de vida

A empresa D possui estrutura organizacional funcional,
regras e procedimentos institucionalizados. O planejamento é
sistematico de longo prazo, objetivando atender as necessidades
dos consumidores. As estratégias sao de diversificacdo e dominio
em relacdo ao mercado, tendo como objetivos: aumentar o volume
de vendas, a participacdo no mercado e o nimero de clientes,
buscar novos mercados e introduzir novos produtos no mercado
ja conquistado. As informacdes gerenciais sdo predominantemente
descentralizadas, apresentando relacionamento estdvel com o
ambiente externo, procurando antecipar-se as mudancgas do
ambiente, trabalhando com previsdes e com planejamento a médio
e longo prazo de suas acdes. Concluiu-se que a empresa D
encontra-se no estagio de Flexibilizacdo do Ciclo de Vida
Organizacional, contudo, Flexibiliza¢ao inicial, sendo a tinica
empresa estudada a estar neste estigio.

5.4.2 Gestao de pessoas

Para o recrutamento das pessoas a empresa divulga suas
vagas em veiculo de massa (rddio). A organizagdo possui
sistematizadas as descri¢cdes dos cargos existentes buscando
selecionar o perfil adequado para o cargo através de testes
psicolégicos e entrevistas. E feito um treinamento mensal,
priorizando o enfoque operacional; o saldrio € calculado com base
no valor do cargo contando com remuneragao varidvel e beneficios,
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incluindo 15° saldrio. A avaliagdo de desempenho, apesar de
informal, € feita de forma continua. Com base no exposto
classificou-se a empresa D como formalizacdo quanto as politicas
de gestdo de pessoas.

Analisando-se as praticas de gestdo de pessoas
desenvolvidas pelas empresas, constatou-se que nenhuma delas
apresenta caracteristicas da nova concep¢ao (Flexibilizacdo), a
maioria das empresas possui praticas associadas concep¢ao antiga
proposta por Albuquerque (1998). Pode-se observar que no caso
da empresa A existe congruéncia entre o estagio do ciclo de vida
em que a empresa se encontra e as politicas de Gestdo de pessoas.
A organizacdo encontra-se em um estagio hibrido de
Empreendimento e formalizac@o, quanto as politicas de gestdo de
pessoas pode-se classificd-la da mesma forma, pois as politicas
de contratacdo, treinamento e de carreiras so incipientes.

6 CONCLUSAO

O estudo partiu da busca de evidéncias de uma correlagao
entre os estagios do ciclo de vida organizacional e as politicas de
gestdo de pessoas adotadas pelas organizacdes. Procurou-se
analisar como se configuram as politicas de gestao de pessoas nos
diferentes estdgios do ciclo. Observou-se que em uma das
organizagdes estudadas no caso da empresa A, houve congruéncia
entre o estdgio no ciclo de vida e as politicas de gestao de pessoas.
A organizacdo caracterizou-se pelo estdgio hibrido de
empreendimento e formalizacdo, apresentado politicas de gestdo
de pessoas caracteristicas do empreendimento, como por exemplo,
politica de emprego com foco na pessoa e avaliacdo informal de
desempenho. Contudo, 0 mesmo nao foi observado nas demais
organizagoes estudadas. Um elemento que pode ter contribuido é
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o tipo de estrutura organizacional € a forma como as regras e
procedimentos sdo institucionalizados na organizagao, pois as
quatro empresas analisadas possuem estrutura organizacional
funcional e regras e procedimentos institucionalizados.

No que se refere ao tipo de estratégias adotadas pelas
empresas, constatou-se que trés das quatro empresas utilizam
estratégias de estabilidade e eficiéncia, tendo como objetivo
principal aumentar o volume de vendas, a participacdo no mercado
e o numero de clientes, apenas uma organizagao utiliza estratégias
de diversificagcdo e dominio em relagdo ao mercado, objetivando
nao sé aumentar o volume de vendas, a participacdo no mercado
e o nimero de clientes, como também buscando novos mercados
e introduzir novos produtos no mercado ja conquistado.

Com relagdo a gestdo de pessoas, verificou-se que
nenhuma das organiza¢Ges analisadas apresenta caracteristicas da
nova concepcdo (Flexibilizacdo), todas possuem praticas
associadas a antiga concepgao proposta por Albuquerque (1998).

A empresa D encontra-se no estigio de flexibilizagao
inicial no ciclo de vida e no estagio de formalizacao quanto as
politicas de gestao de pessoas, indicando baixa congruéncia entre
ambos. O fato de a empresa D apresentar mais caracteristicas de
formalizacdo em Gestao de Pessoas deve-se ao fato de que ela
possui uma estrutura organizacional funcional e as regras e
procedimentos serem institucionalizadas, o que caracteriza o estagio
de formaliza¢do nos aspectos que afetam as pessoas mais
diretamente. A organizacao apresenta tracos de flexibilidade no
planejamento, no tipo de estratégia e nas informagdes gerenciais,
elementos que ndo afetam de forma direta as pessoas, o que pode
explicar a ndo congruéncia entre o estagio do ciclo de vida e as
politicas de gestdo de pessoas.

O mesmo observou-se nas empresas B e C que também
apresentaram fortes caracteristicas de formalizacdo em Gestao de
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Pessoas, possuindo estrutura funcional e regras e procedimentos
institucionalizados.

Os resultados ndo se mostraram conclusivos devido ao
fato de o estudo ter sido realizado com as filiais, pois os gerentes
nem sempre apresentavam seguranga quanto as politicas praticadas
pela matriz. Outra limitac@o apresentada pelo estudo foi quanto a
complexidade das organizagdes estudadas, possivelmente
organizagdes mais estruturadas possibilitariam uma andlise mais
aprimorada das politicas de gestdo de pessoas, conduzindo a
conclusdes mais claras quanto aos aspectos estudados.

Caodb, o estirb do setar possihilitard ge cs dirigentes
possam reavaliar a estrutura e os processos organizacionais
utilizados par elas, praovanco as modificagdes necessirias a sa
evolucdo, cam a adogao de praticas gerenciais de ampresas
meduras, bem caro atualizar suas praticas de gestdo de pesscas.

Suoere—e qe o estutb seja realizado em uma arganizacgo
de famme mais gorofundeda, permitindo, assim, ura andlise mais
ariteriosa dos pontos aogruantes e inoogruantes entre cs estagics
b ciclo e as politicas de Gestao ce pesscas.
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