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RESUMO

O artigo analisa como as organizagdes interpretam as relagdes sistémicas envolvendo o mercado e relagdes de trabalho em suas

estratégias de gestdo de recursos humanos (GRH) na pandemia da Covid-19. Por meio de abordagem qualitativa, realizaram-se

quatro grupos focais com 24 gestores de pessoas ¢ entrevistas com quatro representantes sindicais em trés regides do Brasil: Sul
(Joinville, SC), Nordeste (Fortaleza, CE) e Centro-Oeste (Brasilia, DF). Os achados indicam lacunas de conhecimento das

dreas de GRH sobre mercado e relagdes de trabalho, praticas similares de GRH em patamares distintos, institucionalizadas por

repertério comum, enquanto os sindicatos adaptam-se a nova legislacio trabalhista. O contexto pandémico trouxe mudancas

estruturais, como o teletrabalho, ajuste a legislagdo ¢ organizagio do trabalho, e também mudangas comportamentais, e efeitos

na satide do trabalhador. O estudo contribui teoricamente ao discutir a GRH sob a abordagem institucional; metodologicamente

propicia pesquisas comparativas; ¢ empiricamente ilustra como acontece a GRH em distintas regides do Pafs.

Palavras-chave: mercado de trabalho, relagdes de trabalho, recursos humanos, pandemia da Covid-19, abordagem institucional.

ABSTRACT

The article analyzes how organizations interpret the systemic relationships
among labor market and labor relations in their human resource management
(HRM) strategies in the Covid-19 pandemic. Through a qualitative approach,
four focus groups were carried out with 24 people managers, and interviews
with four union representatives in cities at three regions in Brazil: Northeast
(Fortaleza, CE), South, (Joinville, SC) and Central-West (Brasilia, DF). The
findings indicate knowledge gaps in the HRM areas about market and labor
relations, similar HRM practices at different levels, institutionalized by a
common repertoire; while the unions adapt to the new labor legislation. The
pandemic context brought structural changes such as telework, adjustment to
legislation and work organization; and behavioral including the health of workers.
The study contributes theoretically by expanding the analysis of HRM under
the institutional approach; methodologically it provides comparative research;
and empirically illustrates HRM practices in different regions of the country.

Keywords: labour market; work relations; human resources; Covid-19 pandemic;
institutional approach.
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RESUMEN

El articulo analiza cémo las organizaciones interpretan las relaciones sistémicas
que involucran el mercado de trabajo y las relaciones laborales en sus estrategias de
gestion de recursos humanos (GRH) en el contexto de la pandemia COVID-19. A
través de un enfoque cualitativo, se realizaron cuatro grupos focales con 24 gestores
de personas y entrevistas con cuatro representantes sindicales en tres regiones de
Brasil: Sur (Joinville, SC), Nordeste (Fortaleza, CE), y Centro-Oeste (Brasilia,
DF). Los hallazgos indican lagunas de conocimiento en las dreas de GRH sobre el
mercado y las relaciones laborales, prdcticas similares de GRH en diferentes niveles,
institucionalizadas por un repertorio comiin, mientras los sindicatos se adaptan a
la nueva legislacion laboral. El contexto de la pandemia trajo cambios estructurales
(e. g.: teletrabajo, ajuste a la legislacion y organizacién del trabajo) y conductuales,
incluida la salud de los trabajadores. El estudio contribuye tedricamente al ampliar
el andlisis de la GRH bajo el enfoque institucional; metodolégicamente al propiciar
las investigaciones comparativa; y empiricamente al ilustrar cémo funciona la
gestion de recursos humanos en diferentes regiones del pas.

Palabras clave: mercado de trabajo, relaciones laborales, recursos humanos,
pandemia de COVID-19, enfoque institucional
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INTRODUCAO

O contexto recente no mercado de trabalho brasileiro foi de mudancas estruturais ainda em
curso — maior participagio feminina, envelhecimento da populacio e elevagio da escolaridade
da mdo de obra. Entretanto, desde 2015, configura-se um periodo distinto no mercado de
trabalho: no lado da oferta, os individuos buscam ocupacio, enquanto as organizagdes precisam
de determinado perfil de mio de obra (Amorim, 2020; Departamento Intersindical de Estatistica
e Estudos Socioeconémicos [DIEESE], 2020b). A reforma trabalhista de 2017 tornou-se fator
condicionador do funcionamento do mercado de trabalho brasileiro (Franco & Ferraz, 2019;
Guimaries & Silva, 2020; Krein, 2018), ao flexibilizar aspectos relevantes da contratagio individual
e coletiva de trabalho no Brasil. As empresas instituiram programas de adaptagdo ou mesmo
reestruturagdo em resposta a prolongada crise econémica e as mudancas nos negécios trazidas
pela digitalizagio da economia (Béhar, 2019; Concolatto, Rodrigues, & Oltramari, 2017), enquanto
as unidades de gestdo de recursos humanos (GRH) lidavam intuitivamente com decisdes
cotidianas e estratégicas (Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017).

A disseminacio da pandemia da Covid-19 no inicio de 2020 dramatizou esse quadro. Em
poucas semanas, as organizagdes tiveram que revisar seu funcionamento administrativo, operacional
e produtivo (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020; Benavides et al., 2021). A exacerbacdo dos
desafios comportamentais e emocionais junto ao seu corpo social (Antunes, 2020; Biron et al., 2021),
retragdo econdmica, restricdes sanitdrias, politicas e normas emergenciais para manutencio de
empregos, da renda e dos fluxos financeiros, acompanhamento da saide mental dos trabalhadores
foram apenas algumas das novas condigdes do contexto empresarial no Brasil (Camilo, 2021; Silva
& Moraes, 2021) e no mundo (Carnevale & Hatak, 2020; Savona, 2020). Assim, diferentes aspectos
da legislagdo trabalhista foram ajustados, for¢cando as organizagdes a configuracoes nas relacoes
de trabalho antes ndo experimentadas (Costa, 2020; Instituto de Pesquisa Econdmica [[PEA] 2020).

A GRH teve desafios tensos e acelerados, enfrentados de modo diferenciado nas organizacoes
e, especialmente, nos diversos contextos regionais do Brasil. A despeito desse quadro, persiste
a escassez de pesquisas abordando o posicionamento da GRH quanto as relagdes de trabalho
em perspectiva nacional, ou comparativa entre regioes, cujas vocagdes econdmicas ensejam
atuacdo distinta das organizac¢des, nacionais ou internacionais, em seus variados ramos de
atividades. A maioria dos estudos centra-se na andlise de fendmenos organizacionais na regido
Sudeste do Pafs, havendo lacuna de estudos, sobretudo comparativos com outros territérios da
nac¢io, como verificado em Meneses, Coelho Junior, Ferreira e Silva Filho (2014). Nesse sentido, este
artigo avanga ao abordar trés distintas regides do Pais — Sul, Nordeste e Centro-Oeste, pouco
citadas na literatura.

O artigo propde a questdo: Como as organizagdes interpretam as relagdes sistémicas do
mercado e relagdes de trabalho em suas estratégias e procedimentos na GRH no Brasil? Como
resposta, realizou-se pesquisa com o objetivo de analisar essas dimensdes em organizacgdes de
cidades de trés regives no Brasil: Sul — Joinville (Santa Catarina), Nordeste — Fortaleza (Ceard)
e Centro-Oeste — Brasilia (Distrito Federal).
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A anilise de elementos tdo distintos, mas imbricados entre si como as dimensdes do
mercado de trabalho, relagdes de trabalho e gestdo de pessoas em um contexto desafiador como
o propiciado pela pandemia da Covid-19 no Brasil, refor¢ou a opg¢io teérica pela abordagem
institucional. Conforme Gooderham, Mayrhofer e Brewster (2019), tal lente teérica permite a
identificacdo de convergéncias e divergéncias de modo comparado entre as priticas de GRH
em contextos diferenciados. Schotter, Meyer e Wood (2021), ao analisarem a agenda de pesquisa
sob a perspectiva da abordagem institucional voltada para GRH, indicam a necessidade de
estudos que revelem de modo comparativo a diferenga desse objeto em distintas organizagdes,
considerando a natureza multinivel do objeto e sua evolucio sob o contexto institucional.
Assim, o artigo agrega bases tedricas e empiricas para estudos comparativos em 4mbito nacional
sobre as formas de atuacdo da drea de RH no Brasil, segundo a abordagem institucional. Sua
énfase inclui como base geogrifica da pesquisa a realidade das regies de Fortaleza, Joinville e
Brasilia, propiciando uma cobertura ampliada do Pais. H4 claramente a necessidade de expandir
estudos na drea de gestdo de pessoas sob tal perspectiva. Levantamentos como o de Aratjo, Flores,
Santos e Cabral (2019) no periodo de 2005 a 2015 em periédicos nacionais de Administra¢do
identificaram apenas cinco artigos sob a perspectiva institucional na drea de gestdo de pessoas,
escassez corroborada anteriormente por Lacombe e Chu (2008) e, mais recentemente, por Amorim,
Cruz, Sarsur e Fischer (2021).

A pesquisa utilizou abordagem qualitativa, descritiva e explicativa, e estratégia de coleta
de dados efetivada com levantamento de dados, incluindo publicac¢des que tratassem de
contetidos relacionados as regides pesquisadas, quatro grupos focais com 24 gestores de pessoas
de organizagdes dos respectivos locais, além de entrevistas com quatro membros da drea sindical.

O estudo contribui teoricamente ao ampliar a andlise da GRH sob a abordagem institucional,
envolvendo regides pouco estudadas; propicia metodologicamente pesquisas comparativas; e
empiricamente ilustra como acontece a interagio entre relagdes de trabalho ¢ a GRH em
distintas regides brasileiras, sob uma crise sanitdria.

REFLEXOES TEORICAS

Os contetidos centrais do arcabougo tedrico da pesquisa relacionam-se ao mercado e relagdes de
trabalho, 4 abordagem institucional quanto &8 GRH e aos aspectos relativos a pandemia da Covid-19.

O mercado de trabalho brasileiro transformou-se expressivamente desde o inicio dos anos
2000, envolvendo: (i) envelhecimento da populagdo ocupada; (ii) elevagio da escolaridade da
populagio ocupada; (iii) queda acentuada da taxa de desocupagio até 2014 e forte elevacio
a partir de agosto de 2015, decaindo em 2019 e sendo duramente atingida a partir da crise
provocada pela pandemia da Covid-19; e (iv) elevacio do grau de formalidade dos vinculos de
contratacio do trabalho (Amorim, 2020; DIEESE, 2020b). O aumento do nivel de rendimento
dos ocupados em todo o Pafs até 2020, ainda que mantendo as disparidades regionais (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica [[BGE], 2021), levou a maior dificuldade de retencio, reposigio e
contrata¢io de empregados do médio e alto extratos de qualificacio entre empresas. Combinadas,
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essas mudancas teceram um contexto de atuagdo bastante diverso para as dreas de RH das firmas
(Cruz, Sarsur, Amorim, Fischer, & Kassem, 2017), comparando-se, por exemplo, a década de 1990
(Wood, Tonelli, & Cooke, 2011).

Quanto a GRH, ¢ possivel apontar trés abordagens institucionais: a das variedades de
capitalismo e/ou estruturas de negdcio; o institucionalismo histérico; e a focada em estrutura
regulatéria (Allen & Wood, 2021). Essas abordagens tratam as institui¢des e seu contexto e a
GRH como interligados, e este artigo utiliza-se da abordagem das variedades de capitalismo
nos termos de Hall e Soskice (2001) e Whitley (2007). Tais abordagens compdem uma tradi¢do de
estudos internacionais da andlise institucional, que, aplicada as pesquisas sobre GRH, expoe
uma perspectiva tedrica que eleva a compreensio dos diferentes formatos que esta assume em
diversos paises (Gooderham et al., 2019; Hall & Soskice, 2001; Hofstede, Hilal, Malvezzi, Tanure, &
Vinken, 2010).

Hall e Soskice (2001) viabilizam compara¢des nacionais a partir do relacionamento das
firmas e respectivas caracteristicas, incluindo as relagdes de trabalho, a formacao profissional
e a governanga corporativa. Na dimensdo macro, essa abordagem trata aspectos relativos a
formacdo da mio de obra, prevaléncia do mercado ou da coordenagio entre atores na condugio
das institui¢des e seus efeitos sobre as organizagdes. Na dimensdo micro, identifica aspectos da
atuagdo de GRH com as relagdes de trabalho. A partir de tais dimensdes, verifica-se como as
organiza¢cdes mudam, quando e como as institui¢des as influenciam nessas mudancas (Allen
& Wood, 2021),

Gooderham et al. (2019) sugerem que a andlise da GRH aconteca pela interpretacio dos
processos sistémicos de gerenciamento das pessoas, comuns a maioria das firmas. O estudo
da GRH permite a alianca entre o desempenho individual do empregado e os resultados
organizacionais, sendo esta a vertente recomendada para interpretar o contexto institucional
da GRH. Assim, tal perspectiva tedrico-conceitual-pratica pretende evitar vieses deterministas
da Administragio em prol de posigdes apoiadas em observagdes do contexto das organizagdes,
tipicas da abordagem institucional, conforme Parry, Morley e Brewster (2021).

Para Trullen, Bos-Nehles e Valverde (2020), a adogdo de uma prdtica e sua consolidagio por
meio de sua rotinizagdo a tornam mais homogénea e adaptada a GRH das organizagoes. Esse
processo reforca as ideias de institucionalizagdo e habitualizac¢do (Tolbert & Zucker, 1999). Nio
obstante a diversidade de atuagio das firmas, a similaridade de préticas entre os atores envolvidos
nas diferentes organizagdes faz com que o efeito de isomorfismo legitime suas praticas em seu
contexto organizacional (DiMaggio & Powell, 2007).

Neste ponto, destaca-se a intera¢do que as organizagdes, por meio de sua GRH, estabelecem
com o mercado de trabalho (Kochan, Katz, & McKersie, 1994), vetor de fornecimento de mio de
obra e varidvel importante nas politicas internas da firma em suas fungoes cldssicas. Segundo
Ulrich, Younger e Brockbank (2008), tais politicas se estabelecem na atragdo, sele¢io, retencio,
desenvolvimento e remuneragio dos empregados, para aprumar a organizagio diante das
modifica¢des do mercado de trabalho. Os arranjos da GRH nas organizagdes pretendem o
alinhamento de seus processos com a estratégia da firma (Biron et al,, 2021) e a institucionalizagdo
dos procedimentos legitimados pelos principais atores do campo (Wooten & Hoffman, 2008).
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Nessas condicdes, este artigo compreende o ambiente institucional dentro do qual acontece
a GRH. Para tanto, sdo consideradas, para andlise, as referéncias as relagdes de trabalho, a
legislacdo trabalhista, aos sindicatos e ao mercado de trabalho.

A partir dai, constata-se que a pandemia da Covid-19 modificou as perspectivas
organizacionais no contexto mundial em 2020. As incertezas nos planos econémico e social
foram elevadas, havendo o colapso da prestacio de servicos, fechamento de unidades produtivas
e reagdes governamentais diversas. Medidas como distanciamento fisico, uso de mdscaras e
higienizag¢do das mios tornaram-se norma social (Peci, Avellaneda, & Suzuki, 2021).

A organizacdo visou preservar seu funcionamento por meio do desenvolvimento de
estratégias adequadas ao novo contexto (Biron etal., 2021), com foco nos trabalhadores — incluindo
afastamento de empregados do grupo de risco das atividades laborais presenciais, adaptagdes
dos cargos por meio do teletrabalho, ajustes na remuneracio a partir dos programas de suporte
governamental, discussdes sobre uma estabilidade minima de emprego e manutencio de
beneficios.

A complexidade do contexto pandémico revelou novas dinimicas do mercado de trabalho,
o envolvimento do poder publico, a mobilizacdo da GRH para introdugio de novas formas de
organizacdo do trabalho e prote¢io ao trabalhador. Na perspectiva das firmas, ainda sdo pouco
analisadas as consequéncias sobre seus processos de institucionalizagio e suas politicas de gestdo.

PERCURSO METODOLOGICO

Este trabalho usou um leque de estratégias metodoldgicas. No método, utilizou-se uma
abordagem qualitativa, de cunho descritivo e explicativo (Oliveira & Piccinini, 2009), voltada
para as dimensdes do mercado de trabalho, o contexto das relagdes de trabalho e seus impactos
na configuracdo dos modelos de gestdo de pessoas praticados nas regides brasileiras selecionadas.
Buscou-se a complementaridade das abordagens metodolégicas utilizadas na triangulacdo de
fontes de dados em trés etapas: 1) levantamento de literatura, ii) andlise documental, iii) grupo
focal e entrevistas.

O levantamento de literatura buscou uma perspectiva ampliada dos conceitos (Crossan
& Apaydin, 2010) de mercado de trabalho, relagoes de trabalho e gestio de RH no Brasil, com
leitura seletiva para desvendar tais temdticas (Lima & Mioto, 2007). As publicagdes no periodo de
2000 a 2021 em peri6dicos académicos nacionais e estrangeiros foram quantificadas e analisadas.

O levantamento acionou as plataformas de busca Web of Knowledge, Sciencedirect e Spell,
entre novembro de 2020 e marco de 2021 (sem limitagdo quanto ao fator de impacto). As
palavras-chave usadas eram as mais representativas do objeto da pesquisa — mercado de trabalho,
relagdes de trabalho, e recursos humanos (com os termos em portugués e inglés). Pela escassez
de artigos identificados, ampliou-se a procura combinando ao menos dois termos no titulo, no
resumo ou nas palavras-chave. Os 73 artigos encontrados foram organizados a partir da andlise
de seus debates principais: gestdo estratégica de recursos humanos (15 artigos); estado da arte;
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papel dos atores do ambiente empresarial e de RH (7 artigos); novas tecnologias e o papel da
inovagdo em GRH (5 artigos); os demais 45 dividiram-se em categorias amplas como RH no
Brasil e contexto socioeconémico.

A busca sistemadtica de trabalhos académicos focada nas regioes de Joinville, Fortaleza
e Brasilia no banco de dados Spell trouxe 86, 62 e 10 artigos, respectivamente. A sele¢do
para andlise centrada na temadtica da pesquisa resultou em 21, 20 e 3 artigos, respectivamente,
constatando-se uma baixa produc¢io académica.

O entendimento da problemadtica envolvida (Creswell, 2010) demandou uma andlise
documental (Cellard, 2008), envolvendo a coleta de estatisticas sobre o mercado de trabalho no
Brasil e especificidades de suas regioes, junto as bases de dados do Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE, 2021) e do IBGE (2021). A situagdo vigente nas relacdes de trabalho foi delineada
com dados agregados do Brasil e das cidades de Joinville — Santa Catarina, Fortaleza — Ceard
e Brasilia — Distrito Federal, via consulta ao DIEESE (2020a).

Quatro grupos focais foram realizados para conhecimento da realidade local da GRH a partir
dos depoimentos e percepgdes de gestores de GRH sobre o ambiente institucional relacionado a
GRH, mercado de trabalho e relagdes de trabalho, por meio de questoes previamente elencadas
no escopo da revisdo de literatura, notadamente as sugeridas por Trullen et al. (2020) e Gooderham
etal. (2019). Os grupos de foco coligiram dados sobre as impressdes e opinides de um grupo de
pessoas envolvido em uma situagdo comum (Barbour, 2009). Na composi¢io dos grupos focais,
privilegiou-se o convite a um conjunto variado de organizagdes, representativas da atividade
econdmica local, com profissionais inseridos no nivel estratégico das dreas de RH. Para a
perspectiva sindical, foram entrevistados dirigentes e assessores economicos sindicais. E:m todos
os casos, o conhecimento da realidade e prdtica das relacdes de trabalho e contato frequente
com as empresas da regido foram requisitos a participagdo (Quadro 1). A andlise de conteido
nos termos de Bardin (2016) aplicou-se aos textos resultantes dos depoimentos obtidos, em trés
etapas (pré-andlise, explora¢do do material e tratamento dos resultados com as inferéncias e
interpretacdes possiveis).

Quadro 1. Atividades de campo e participantes

Local/Periodo Atividades Participantes

Grupo Focal 1 . T B J—
P Gestores: 5 (saude, logistica, industria metalurgica e farmacéutica)

Joinville e S i
Gestores: 4 (Ioglstlco, industria metalurgica e saneamento)
(set.-out./2020) Grupo Focal 2 . L
K Sindicalista: 1 (trabalhadores da indUstria)
Entrevista
Grupo Focal Gestores: 8 (varejo, infraestrutura, saude, industria de alimentagdo,

Fortaleza (nov./2020) vestudrio e quimica)

Entrevista Assessor Sindical: 1 (trabalhadores da industria, comércio e servigos)

Gestores: 7 (tecnologia da informagdo, saude, indUstria metalurgica e
transporte publico)

Sindicalista: 1 (trabalhadores de servigos)

Assessor Sindical: 1 (trabalhadores da industria, comércio e servigcos)

Grupo Focal
Brasilia (abr./2021)
Entrevistas
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A escolha das regides pesquisadas justifica-se, pois Joinville, Fortaleza e Brasilia sio polos
regional e setorialmente relevantes (Companhia de Planejamento do Distrito Federal [Codeplan], 2021;
Instituto de Pesquisa e Estratégia E.conomica do Ceard [Ipece], 2021; Prefeitura Municipal de Joinville,
2020). Elas articulam processos produtivos e de gestdo a um sé tempo, locais, nacionais e globais,
ainda pouco conhecidos: Joinville — polo industrial tradicional de Santa Catarina; Fortaleza —um
dos principais centros de trabalho do Nordeste brasileiro; Brasilia — predominio das atividades
do setor ptiblico, e um setor privado pujante e em interagio ou sob influéncia do primeiro. O
levantamento bibliografico revelou que as trés regides sio pouco estudadas.

Devido a pandemia da Covid-19, todos os grupos focais e entrevistas foram realizados
por meio de plataformas de videoconferéncias para reunides on-line e gravadas com as devidas
autorizacdes (Salmons, 2014). Os grupos focais duraram em torno de quatro horas e meia,
enquanto as entrevistas levaram cerca de uma hora. O ético sigilo das informagdes foi mantido
na identificagio dos participantes e organizacoes.

A interagdo com as empresas quando da primeira tentativa de acesso institucional por
meio de informacdes disponibilizadas nos sitios eletronicos das organizacdoes foi dificultosa.
Para superacido dessa limitagdo, contataram-se associagdes de profissionais e universidades,
alcancando-se, assim, diversas organiza¢des para convite a participagio nos grupos focais. Essa
articulagdo abriu um didlogo mais continuo com as associa¢des profissionais para a troca de
contetidos, fornecendo aos profissionais de RH conhecimentos advindos da academia. A interagdo
e retroalimentagdo sauddvel entre universidade versus mercado, teoria versus prética, viabilizou
ganhos de ambos em sentido semelhante ao esperado das atividades de extensdo universitdria
(Stal, Campandrio, Andreassi, & Sbragia, 2006).

Os principais achados de pesquisa sdo apresentados por regido investigada, seguidos da
andlise sobre os impactos da pandemia de Covid-19 nas dreas de RH e empresas, além de
sintese comparativa.

A PERSPECTIVA INDUSTRIAL: O CASO DE JOINVILLE,
SANTA CATARINA

Aregido de Joinville concentra uma atividade econémica industrial tradicional responsavel por
quase 35% da mio de obra formal ocupada naquele estado (MTE, 2021). Empresas de origem
familiar com forte atuagdo na inddstria metaltirgica, mecénica e quimica hd décadas projetam
a regido no mercado nacional (Mondo, Fiates, & Cdrio, 2015; Prefeitura Municipal de Joinville, 2020).
Seu estado tem taxas de desocupacio entre as mais baixas do Pais (aproximadamente 6% em
2020) (IBGE, 2021). Assim, houve relatos de dificuldade na contratacio e a necessidade de
recrutamento em outras regides do Pais de mdo de obra: no nivel gerencial, também pela
baixa oferta de profissionais a partir das escolas de negécios da regido; entre os trabalhadores
de menor qualificagdo, a mio de obra disputada ¢ atraida pela informalidade de ocupacdes
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sazonais de turismo no litoral e zona rural. As organizagdes relataram maior abertura a
contratagio de trabalhadores mais velhos e imigrantes perante essa escassez de mio de obra.

Quanto a GRH, os depoentes percebem que hd participagido na gestdo estratégica
das organiza¢des com planejamento de médio e longo prazos, adogdo de politicas e
praticas diversificadas e, ao mesmo tempo, alinhadas aos contornos de modelos de gestao
de RH contemporaneos, conforme Fernandes, Bitencourt e Comini (2021), como as ag¢des de
desenvolvimento de liderancas e a contratagio de consultorias.

Questdes sobre cultura organizacional surgiram vinculadas aos processos de fusio, aquisigdo
ou expansdo de negécios e na forma de gestdo. Nos grupos focais, soube-se que ¢é traco local
a indicacdo de candidatos a vagas por parentes ou conhecidos, conjugada com a valorizacdo
do compromisso pessoal e familiar envolvido na indicagio. A inerente complexidade do
entrelacamento entre desafios estratégicos e cultura organizacional, como sugerem Hofstede
et al. (2010), motivou a contratacdo de consultorias para o apoio as organizagdes e, assim, a
disseminagdo de praticas institucionalizadas de RH.

Para as relacoes de trabalho, os gestores reportaram que a regido conta com sindicatos
organizados, mas hd poucas greves ou movimentos de protestos dos trabalhadores. O dirigente
sindical apontou que os trabalhadores abrem pouco espago para greves, devido a um mercado de
trabalho marcado por relacionamentos pessoais (cultura de disciplina no trabalho, indicagio de
vagas por parentes e/ou amigos). Dessa forma, o convivio com o sindicato ocorre por conversas e
consultas diretas, e, de modo institucionalizado, nas negociacdes coletivas ou naquelas especificas
sobre jornada de trabalho e outros temas surgidos na pandemia (lay off, por exemplo).

Quanto aos efeitos da reforma trabalhista, as empresas comegavam a testar possibilidades
propiciadas pelas novidades da legislagdo — trabalho intermitente, adogdo de jornadas de trabalho
alternativas, contratacdo de trabalhadores por meio de pessoas juridicas (“PJs”) e realizagdo de
acordos individuais de rescisdo. Esses novos arranjos, no entanto, ainda nio geraram praticas

mais consolidadas em fungdo, principalmente, da incerteza juridica ainda reinante (Guimaraes
& Silva, 2020; Lucio, 2020).

UM LOCUS EM TRANSICAO: O CASO DE FORTALEZA, CEARA

O Ceard, como outros estados do Nordeste, encontra-se em um processo de transicdo de
uma economia baseada em agropecudria para outra mais moderna, com industrializacdo
recente e crescimento do setor de servicos. Em Fortaleza, a industria e o comércio respondem
respectivamente por 8,0% e 17,2% dos empregos formais (MTE, 2021). A taxa de desocupagio
na cidade era de 10,7% em 2020, uma das mais baixas entre as capitais do Nordeste do Brasil
(IBGE, 2021). Um aspecto relevante na expansio econdmica ¢ a oferta de uma mao de obra
de menor remuneragio e baixa qualifica¢do, um diferencial competitivo nas atividades de
baixo valor agregado. Tais caracteristicas fazem com que o fluxo no mercado de trabalho sofra
influéncia das op¢des oferecidas pela informalidade, geralmente na drea de servigos (turismo e
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comércio de rua) e pelas politicas ptblicas de complementa¢io de renda. Paradoxalmente, h4
escassez de mio de obra, tanto qualificada quanto de menor qualificagdo, havendo, no caso da
qualifica¢do mais alta, procura por profissionais de outras regides.

Nas tarefas de menor qualificacio profissional, o quadro é complexo. Aos olhos das empresas,
identifica-se um comportamento oportunista da oferta de mio de obra diante de remuneragoes
minimamente mais vantajosas. Tal comportamento coloca em divida a oportunidade de investir
mais na qualificagdo de trabalhadores pelo risco de turnover por iniciativa dos empregados,
conforme Schneider (2009). As empresas relutam tanto em investir em formagdo de méo de obra
quanto em melhores remuneragdes, com receio de elevagido de custos e perda de competitividade.

A percepcio é de que a importincia do RH esteja crescendo entre as organizacoes, com
praticas de educacdo corporativa e agdes de bem-estar e satide dos trabalhadores, mas houve poucas
referéncias a ligagdo ao nivel estratégico da dire¢do. As dificuldades enfrentadas nas atividades de
base de GRH como captacio e manutenc¢do de mio de obra drenam boa parte da energia de tais
unidades, indicando o estdgio de administracdo de pessoal, conforme Barbosa (2005).

Na percepcio de participantes com experiéncia em outros estados, a GRH no Ceard ainda
estd comparativamente um passo atrds. Porém, a comunidade de RH vem se fortalecendo e
trabalhando de maneira conjunta para trocar informacoes e experiéncias (geralmente em grupos
de WhatsApp e eventos profissionais). Ou seja, a regido tem um processo de institucionalizagdo
do espaco de acdo do RH de suas organizagdes em suas etapas iniciais, conforme Tolbert e
Zucker (1999).

Nas relac¢des de trabalho, o grupo percebeu um enfraquecimento financeiro e politico dos
sindicatos ap6s a reforma trabalhista de 2017. O assessor sindical também reconheceu que os
sindicatos foram afetados negativamente pela perda de receita, levando-os a realiza¢do de acordos
e convencoes coletivas mais rdpidos com empresas e entidades patronais em busca de recursos.
Entre os gestores, o relato foi de relacionamento tranquilo com os sindicatos, sem a presenca
ou ameaca de conflitos ou greves. E:m algumas situagdes, os sindicatos foram consultados sobre
ajustes necessdrios a adaptagio das firmas diante da pandemia. A reforma trabalhista afetou
pouco suas politicas e praticas de GRH, com raros casos de contratacdo de empregados como

“PJs” para cargos de direcdo.

A MOVIMENTAGAO DOS OUTLIERS: O CASO DE BRASILIA,
DISTRITO FEDERAL

No setor privado de Brasilia, hd expressiva participacdo do setor de servigos em hospitalidade,
comércio, logistica, seguranca, satide, educacio e, mais recentemente, informdtica e
tecnologia (Codeplan, 2021), com alguma atividade industrial no seu entorno. O emprego
publico responde por 37,1% das ocupagdes formais, o setor de servigos privado, por 42,4%
¢ a industria, 2,9% (MTE, 2021). A regido possui mio de obra crescentemente autéctone,
mas ¢ caracteristicamente um local que recebe trabalhadores das diversas regides do Pafs.
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O mercado de trabalho local acompanha a tendéncia nacional no que se refere as altas
taxas de desocupagio, sendo 14,8% em 2020 (IBGE, 2021). Apesar disso, os gestores de RH
ressentem-se da falta de mao de obra qualificada.

Os participantes relataram que suas organizagdes possuem planejamento estratégico de
RH plurianual e vinculado ao negdcio. Entre as prioridades da GRH, estdo a atracgdo, retenc¢do
e capacitagdo de mdo de obra. Essas prioridades, comuns as organizagdes dos diversos setores
pesquisados, refletem a escassez de méo de obra qualificada diagnosticada nos levantamentos
documentais da pesquisa.

Aspecto relevante e especifico de Brasilia, o setor publico é permanentemente um
competidor potencial para o setor privado. Para boa parte da mio de obra qualificada, a grande
meta profissional é a obten¢ido de emprego no setor puiblico. Nesse sentido, a prépria formagédo
da mio de obra mais qualificada dd-se normalmente com foco no emprego publico. Assim, a
prospecgdo de mercado de trabalho de parte das empresas envolve a observacido de concursos
publicos abertos. As dreas de RH apontaram a contratag¢do de profissionais de outras regioes
do Pais como op¢io recorrente.

A predominéncia do servigo ptiblico no mercado de trabalho traz tragos culturais distintos e
desahiadores para as dreas de RH. Entre elas, a diversidade de origem dos empregados, refletindo
no multiculturalismo das equipes, e caracteristicas vinculadas ao setor ptiblico, como lentiddo
nos processos comunicacionais e de trabalho. Estas, de certa forma, também sdo mimetizadas
(DiMaggio & Powell, 2007) nas organizacoes privadas, como no caso do menor ritmo de feedbacks
e menor submissdo a pressdo por prazos e resultados.

Nas relagoes de trabalho, especialmente no setor de servigos, ndo hd conflitos ou greves
relevantes com sindicatos. Na industria, o cendrio descrito aproxima-se muito do encontrado
em outras regides do Pais, dado que as relagdes de trabalho incluem as negociagdes coletivas
em torno de saldrios e/ou acordos de participagio nos lucros ou sobre jornada de trabalho. Os
participantes reportaram que as politicas e prdticas de suas organizagdes jd atendem em boa
parte o reivindicado pelos sindicatos.

As organizagdes demonstraram que ndo houve mudanca expressiva no padrdo de contratagio
do trabalho ou nas suas prdticas com a reforma trabalhista de 2017. Quando muito, houve
maior énfase na realizac¢do de acordos individuais para demissdo. Para os gestores, a reforma
afetou o financiamento e funcionamento dos sindicatos de trabalhadores e patronais. Para os
sindicalistas, apds a reforma, as empresas se distanciaram dos sindicatos.

REFLEXOES SOBRE OS EFEITOS DA PANDEMIA DA COVID-19

A chegada da pandemia da Covid-19 ao Brasil em mar¢o de 2020 alterou drasticamente o quadro
social e econémico. A realidade das organizacoes e sua gestdo foram severamente atingidas,
com importantes desdobramentos, como a disseminacéo do teletrabalho.

Pelas dificuldades criadas pela pandemia da Covid-19, os grupos focais e entrevistas
aconteceram espagadamente no tempo e, por consequéncia, responderam as condi¢des diferentes

10 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V. 63 | n. 112023 |1-19 | e2021-0669 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | As intrincadas relagées sistémicas entre mercado de trabalho, relagées de trabalho e gestdo de recursos humanos em contexto pandémico

Wilson Aparecido Costa de Amorim | Marcus Vinicius Gongalves da Cruz | Amyra Moyzes Sarsur | André Luiz Fischer | Aline Zanini Lima | André Bafti

em relacio a evolugdo do quadro geral da pandemia no Brasil. Em Joinville (set.-out./2020),
havia uma percepgio clara da gravidade da pandemia no Pafs. Ao mesmo tempo, espelhava-se
nos depoimentos uma sensacdo de superag¢io da chamada primeira onda da doenca e um
sentimento de normalizagdo (ou seja, de aceitagdo ticita) das restri¢oes sanitdrias impostas a vida
social e econdmica. Em Fortaleza (nov./2020), esse sentimento comegava a ser influenciado pela
inquietacdo quanto a dispersdo de variantes do coronavirus e o elevado risco de uma segunda
onda da doenca. Em Brasilia (abr./2021), o Pais experimentava a cada semana o agravamento
dos niimeros da doenca.

Nos relatos, a chegada da pandemia da Covid-19 foi um choque para os negécios e
consequentemente para os gestores. As primeiras reacdes envolveram tanto a demissdo de
funciondrios quanto a tentativa de preservar o vinculo de contratagdo. As empresas que demitiram
o fizeram pela prépria interrupcdo da producio e perda de perspectiva do negécio diante da
parada brusca da economia. No outro polo, as firmas que optaram por manter os vinculos
empregaticios precisavam da manuten¢do do funcionamento do negécio, como na drea de
logistica e servigos urbanos; ou apostavam que a producio seria retomada em curto prazo.

Entre as a¢des das empresas, houve suspensio de atividades, reducido de jornadas de
trabalho, defini¢do de férias para funciondrios pertencentes aos grupos de risco ou com filhos
em idade escolar. Algumas firmas relataram ter realizado acordos com sindicatos sobre lay off
ou redugio de jornada e/ou remuneragio. Tais acordos foram também impulsionados pelas
medidas provisérias editadas pelo governo para viabilizar um minimo de amortecimento das
perdas tanto de receitas das firmas quanto de rendimento dos empregados.

As dreas de RH envolveram-se em pelo menos outras duas linhas de acdo. Na primeira,
colaboraram na comunicag¢io dos novos protocolos sanitdrios para a manuten¢io ou adaptagido
dos processos produtivos. Nesse momento, entrou em vigor a obrigatoriedade do uso de mdscaras,
dlcool em gel e distanciamento fisico. Desse ponto de vista, também houve casos de firmas que
contrataram mais dnibus para evitar aglomeracdo no transporte de seus trabalhadores, e as que
adequaram o layout da produgio, refeitérios e escritérios. Na segunda linha, providenciaram-se
cuidados com as pessoas — prevencido de questdes de satiide mental provocadas pelo isolamento e
luto, incentivo & vacinacdo contra a gripe. A maioria das a¢des foi direcionada aos funciondrios,
mas também as suas familias.

Com o passar dos meses, os acordos para reducio de jornada e remuneragdo, ¢ lay off foram
sendo substituidos pela retomada da produgio em ritmo mais lento. Entretanto, os desafios se
multiplicaram com a chegada da segunda onda da Covid-19, sem amparo de novas medidas
governamentais de auxilio econdmico. As empresas comegaram a ter dificuldades em manter
suas operacoes, porque cresceu expressivamente o nimero de funciondrios em quarentena com
casos da Covid-19 entre familiares. Destacou-se, ainda, que parte dos funciondrios obedecia
aos protocolos sanitdrios e de seguranca no dmbito das organizag¢oes — sob controle destas —,
mas, em seu Ambito familiar ou social, isso ndo ocorria na mesma proporgdo, com desperdicio
dos esforgos organizacionais, corroborando os achados de Gigauri (2020) quanto aos papéis
desempenhados pelo RH no enfrentamento da pandemia da Covid-19.
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UMA SINTESE DOS ACHADOS A PARTIR DA PERSPECTIVA
INSTITUCIONAL

O quadro identificado nas trés regides pesquisadas traz, ao mesmo tempo, unidades/convergéncias
e diversidades/divergéncias na perspectiva institucional de Hall e Soskice (2001). Entre as
unidades/convergéncias, inicialmente destacam-se os aspectos relativos ao sistema de relacoes
de trabalho. De modo geral, os depoimentos dos gestores e representantes sindicais nas trés
regides convergiram para o baixo poder de pressdo dos sindicatos no ambiente institucional. A
ac¢do sindical mostrou-se enfraquecida, de maneira que as entidades sindicais exerciam um papel
quase homologatério quanto as formas de contratagio coletiva do trabalho pelas organizacdes.

Nas duas regides, Joinville e Brasilia, em que os mercados de trabalho se mostraram mais
estruturados, os gestores relataram relagdes estdveis com sindicatos. Dado o cardter extraordindrio
desse periodo da pandemia da Covid-19, os contatos com os sindicatos foram de coopera¢io ou
busca de apoio para realizagio de acordos coletivos para a renovagio de cldusulas jd estabelecidas
ou mesmo em busca de estabilidade condicionada para os trabalhadores. Em outro dngulo,
em Fortaleza, com mercado de trabalho ainda em estruturacio, a convivéncia com o sindicato
mostrou-se problemdtica, pela falta de interlocutores e pouca abertura de didlogo para além das
negociagoes coletivas. Para isso, contribuiram pelo menos dois fatores: a fragilidade financeira
advinda do fim da contribuicdo sindical trazida pela reforma trabalhista de 2017, e a baixa
remunerac¢do média local, que propicia alta porosidade entre os setores formal e informal da
economia, configurando um quadro de dificuldades de sindicaliza¢io.

Quanto ao mercado de trabalho, outro elemento comum foi o esforco das empresas por
atracdo e retencdo de mio de obra, dada a escassez de trabalhadores qualificados. Os profissionais
de RH tomaram iniciativas praticas para lidar com esse desafio, numa interag¢do constante com
outros profissionais da drea, unindo forgas com a criagdo de parimetros comuns de remuneragio
entre firmas. Em Joinville e Brasilia, a organizacdo desses grupos dava-se formalmente no
ambito de entidades empresariais ou associagdes de profissionais. Em Fortaleza, essa interagio
mostrava-se restrita ao Ambito informal tipico das redes sociais como WhatsApp, denotando
baixa institucionalidade da comunidade local de profissionais de RH, como sugerem Trullen
et al. (2020).

Outro aspecto convergente entre as regides foi a disposicdo das GRH em interagir em
grupos de discussdo sobre politicas e praticas de RH sob acompanhamento ou conducio de
associagoes profissionais locais.

Quanto aos aspectos divergentes, do ponto de vista institucional, é possivel apontar para
as diferencas nas condi¢des de formacdo profissional. Joinville tem estruturas de formacao
tradicionais para o trabalho na inddstria, mas em Fortaleza isso inexiste para a mao de obra
operacional e restringe-se ao estimulo a formacao de liderangas em nivel gerencial. Em Brasilia,
prevalece formagdo mais qualificada, quase sempre focada nas ocupacdes do setor piblico.

Os gestores de RH das trés regides indicaram que suas organizagdes vivenciam seus mercados
de trabalho e suas relagdes com sindicatos em contextos complexos e diversos. Todavia, quando
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de suas decisdes estratégicas ou cotidianas de RH, tratavam esses fatores de maneira intuitiva,
sem uma andlise cuidadosa dos dados estatisticos disponiveis nas fontes oficiais, por exemplo.
Os dados oficiais apresentados aos gestores pelos pesquisadores, quando dos grupos focais,
inicialmente desconhecidos, eram confirmados pela sua percepcido no dia a dia.

Assim, constatou-se que a GRH, inserida no ambiente institucional, apresentou distintas
trajetérias nas diferentes localidades dentro do Brasil, com similaridades e também especificidades.
Entre as similaridades, percebeu-se que, nessas trajetérias, a GRH também se constitui em campo
de trocas de experiéncias profissionais entre os gestores das diversas organizagdes envolvidas na
pesquisa. Em termos de especificidades, a pesquisa identificou trajetérias variadas de consolidacio
da GRH dentro das organizagdes. Nesse sentido, o conjunto das observagoes sobre a GRH nas
regides pesquisadas alinhou-se as tendéncias internacionais que identificam convergéncias e,
assim, semelhancas nas praticas gerenciais. Ainda assemelhada a essas tendéncias, notou-se
que a GRH das regides pesquisadas revela path dependence dentro de um mesmo territério
nacional, ou seja, possui trajetérias histéricas e constitutivas especificas. O Quadro 2 sintetiza
os achados da pesquisa.

Quadro 2 Grupos focais com gestores de RH - o apoio a nova administragdo em todas as
questdes relativas a RH principais achados

Regido/Grupo Focal | Mercado de Trabalho | Relagées de Trabalho GRH Caracterizagéo

Tradicional em transi¢do| Institucionalizagéo das

Joinville (set.- out./20) Estdvel Tradicionais para estratégica préticas de GRH

Profissionalizagdo e

Fortaleza (nov./20) Em estruturacdo Tradicionais Tradicional reestruturagdo da darea
de GRH
o . . . . Institucionalizacdo das
Brasilia (abr./21) Estdvel Tradicionais Tradicional

prdticas de GRH

Sob o ponto de vista institucional, identificou-se como elemento comum na perspectiva
estratégica da GRH a preocupacido com as atividades de captagio e retengdo de méo de obra,
indicando o processo de institucionalizagio das dreas de RH nos termos de Ulrich et al. (2008).

De outra parte, a pandemia da Covid-19 criou um cendrio novo e adverso para as dreas
de RH. Sem grande experiéncia no didlogo e interagdo com instincias externas as proprias
organizagdes, as dreas foram levadas a atuar emergencialmente no inicio e, com o passar do
tempo, de modo mais estruturado diante das duras condicionantes da pandemia: economia
retraida, crise sanitdria e falta de perspectiva de solucdo no curto prazo. Conforme Gooderham
et al. (2019), o contexto se impds e demandou novos processos internos, dessa vez conectados
as formas assumidas pelas politicas ptblicas. Desde entdo, trouxe o desafio da necessidade de
rotinizar as novas praticas como condi¢io de continuidade do negécio, conforme Trullen et al.
(2020) e Gigauri (2020).

Mas, para além da pandemia da Covid-19, as praticas de gestdo de pessoas mostraram-se
timidas no contexto institucional em mudanga provocado pela reforma trabalhista, ndo indicando
novas proposi¢des a partir da experiéncia vivenciada na sua interagdo com o sindicato, leitura do
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mercado de trabalho ou interpretagio das relagdes de trabalho advindas da mudancga legislativa.
Os sindicatos, por sua vez, mostraram-se ainda mais atdvicos diante do novo contexto institucional,
reproduzindo praticas tradicionais diante da preméncia de se reinventar em torno de formas de
financiamento que permitissem seu fortalecimento no longo prazo. Tal premissa exige uma diade
integrativa entre a organizacio e o sindicato, requerida a partir de uma significativa mudanga
institucional, reforgando os distintos papeis da GRH (Hofstede et al., 2010) e seus pardmetros
multinivel (Schotter et al., 2021), enquanto os sindicatos poderiam antecipar-se por meio do
desenvolvimento de estratégias contemporineas para minimizar as diversidades encontradas,
e ndo se apresentarem “rendidos” nesse contexto.

CONSIDERAGCOES FINAIS

A pesquisa buscou e analisou a percepcio das dreas de RH perante as suas formas de atuacdo no
Brasil e em relagio aos aspectos das relacoes de trabalho e do mercado de trabalho. Diante das
mudancas dos dltimos anos, seria razodvel supor que os gestores de RH se sentissem pressionados
a buscar informagdes para orientar suas estratégias.

Os grupos focais realizados em trés regides mostram que as empresas enfrentam crises
tanto de ordem geral ao Pais quanto relacionadas aos seus contextos regionais. Seus desafios
sdo constantes e desenham um quadro complexo para a GRH, evidenciando que os gestores
lidam com a influéncia de fatores como mercado de trabalho e tendéncias econdmicas nas
decisdes estratégicas ou rotineiras de uma maneira mal estruturada, sem uma andlise cuidadosa
do ambiente. No cotidiano, prevalecem as informagdes e opinides obtidas na comunidade de
RH, enquanto os relatérios formais ou andlises académicas sio pouco utilizados.

A evolugido da pandemia da Covid-19 modulou uma nova atuagio das dreas de RH. O
choque inicial envolveu a introducdo do teletrabalho, o cumprimento dos protocolos sanitdrios,
e o ajuste de jornada e postos de trabalho. Apés esse periodo, sobreveio uma fase de acomodacio
dos processos, convivéncia com os casos da doenca e certo grau de estabilidade em meados do
segundo semestre de 2020. A chegada da segunda onda da pandemia e a maior disseminacio da
doenca colocaram em jogo o préprio funcionamento das empresas, em funcio da sobreposi¢do
de afastamentos de funciondrios pela doenca e seu desgaste no acompanhamento da situacdo
de familiares e comunidade.

A atitude identificada nas dreas de RH das organiza¢des mostrou-se reativa, indicando uma
leitura limitada do contexto emergente. Uma vez que a GRH tem desempenhado um papel
subsididrio em empresas brasileiras, o estudo revela uma pratica de RH ainda em descompasso
com o mercado de trabalho e as rela¢des de emprego, mesmo em tempos de turbuléncia, como
na pandemia da Covid-19.

Os achados da pesquisa revelam quatro dimensoes, ndo excludentes, que poderiam explicar
esse comportamento: (1) as questdes referentes as relagdes de trabalho e ao mercado de trabalho
sdo pouco valorizadas no d&mbito da GRH, nio sendo, inclusive, consideradas como parte de
sua formacdo mandatéria; (2) o RH e a gestdo das relacoes de trabalho sdo tratadas como dreas
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profissionais e de conhecimento separadas e pouco integradas nas organizacdes; (3) a atitude do
RH diante da crise econdmica, social e sanitdria mostrou-se novamente reativa e subserviente aos
designios da ctipula organizacional; e (4) as GRH foram arremessadas a linha de frente da crise
pandémica como provedoras de solugdes variadas para os desafios propostos pela questdo sanitdria.

Como limitagio ao desenvolvimento da pesquisa durante a pandemia, destaca-se o periodo
em que os contatos e possibilidades de participacdo dos gestores de RH foram indubitavelmente
prejudicados pela intensidade de suas agendas funcionais.

O artigo contribui para o avanco da discussio da GRH sob a perspectiva institucional
em distintos contextos do mercado e relagdes de trabalho no Brasil, bem como apresenta
convergéncias e divergéncias da praticas e politicas de GRH nas organizac¢des em diferentes
regides do Pais pouco exploradas nos estudos. Tais resultados revelam o potencial de continuidade
da pesquisa em outras regides do Brasil, mas também em um retorno futuro as regides pesquisadas
em outro contexto conjuntural. O artigo estimula iniciativas de desenvolvimento da GRH
acopladas aos contextos locais e/ou regionais das organiza¢des. Em sentido mais geral, a melhor
compreensio dessas dimensdes justifica estudos futuros junto a unidades de GRH, voltados para
as medidas de superagdo de crises, alinhamento com a dimensio das estratégias organizacionais
e institucionalizacdo das acoes de GRH, bem como os impactos da reforma trabalhista de 2017
sob a égide dos trabalhadores e sua representagio.

NOTA
Os autores agradecem o auxilio FAPESP 2019/00544-7 para o apoio a pesquisa.
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