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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo investigar e analisar como as caracteristicas dos
sistemas de RelagOes de Trabalho francés e brasileiro influenciam a Gestéo de Pessoas de uma
empresa francesa no Brasil. Considerando-se que o objeto de estudo esta intrinsecamente
ligado ao contexto mais amplo da sociedade em que as relagbes de trabalho acontecem,
adotou-se como referencial tedrico uma retrospectiva da evolucdo politica e econémica dos
processos de trabalho, dos conceitos de gerenciamento e do desenvolvimento das areas de
Relacbes de Trabalho e Gestdo de Pessoas desde o inicio do século XX. Inicialmente,
conceituou-se e demonstrou-se a interdependéncia das areas de Rela¢des de Trabalho e Gestdo
de Pessoas, e posteriormente buscou-se identificar algumas das principais caracteristicas dos
sistemas francés e brasileiro de Relacbes de Trabalho. Por fim, compararam-se as
caracteristicas dos dois sistemas de Rela¢fes de Trabalho. Com base nesses construtos e de
acordo com a proposta do trabalho, foi realizado um estudo de caso de natureza qualitativa
exploratéria, numa empresa hoteleira francesa, instalada no Brasil desde 1977: a Accor
Hospitality, reconhecida pelo mercado de hospedagem como uma das melhores empresas para
se trabalhar no setor no Brasil. Para coletar os dados, foram utilizadas a analise documental e
entrevistas semiestruturadas, além do conhecimento aportado pela autora da pesquisa que
trabalhou na empresa por nove anos. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com
executivos da sede corporativa da empresa, gerentes de hotéis e dirigentes sindicais. Os
resultados confirmam o referencial tedrico de que as praticas de Gestdo de Pessoas sao
influenciadas por fatores externos e internos a empresa, determinantes das Relagdes de

Trabalho de cada pais.

Palavras-chave: Relagdes de Trabalho. Gestdo de Pessoas. Sistema de Relacdes de Trabalho

Francés. Sistema de Relacdes de Trabalho Brasileiro.



ABSTRACT

The present study aimed to investigate and analyze how the characteristics of the French and
Brazilian Industrial Relations System influence People Management in a french company in
Brazil. Whereas the subject of the study is intrinsically linked to the wide social environment
where the Industrial Relations happens, we decided to use as theorical approach a political
and economic work patterns, and managerial concepts retrospective evolution, and the
development of the Industrial Relations and People Management areas since the beginning of
XX century. In a first moment, we focused, concept and demonstrate the interdependence of
the Industrial Relations and People Management areas. Subsequently, we searched and
identified some of the main characteristics of the French and Brazilian Industrial Relations
systems. Finally, we matched the characteristics of the both Industrial Relations systems and
according to the work proposal , there was a case study of qualitative descriptive nature, in a
french hotels company, placed in Brazil since 1977: the Accor Hospitality, recognized by the
lodging industry like one of the best companies to work at this industry in Brazil. To gather
data we use the documental analyses and semi structured interviews, besides the carried
knowledge of the authoress of this work who has worked in the company for nine years. The
semi structured interviews were realized with the executives of the headquarters of the
company, hotels managers and union leaders. The results confirm the theorical approach that

the People Management practices were influenced by external and internal factors.

Key words: Industrial Relations. People Management. French Industrial Relations System.

Brazilian Industrial Relations System.
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1 INTRODUCAO

Desde meados dos anos 1970, vém surgindo novos padrbes de competitividade entre
empresas, setores da economia e nagdes. No Brasil, mais especificamente a partir de 1990, as
empresas, para sobreviverem em mercado menos protegido econémica e politicamente,
promovem alteracdes organizacionais e no processo de producdo. (ALBUQUERQUE, 1987;
FLEURY; FISCHER, 1992; FISCHER, 1998; DUTRA, 2008).

Vérios setores da economia sofreram pressdes por mudanca nesse periodo e
precisaram ajustar-se. A necessidade de adaptacdo competitiva ao mercado global d& inicio a
processos de reestruturacdo produtiva que incluem inovacgdes técnicas, organizacionais e de
gestdo de negocios. Tornou-se imprescindivel, entdo, uma ruptura com o padrao de tendéncia
taylorista/fordista até entdo vigente, buscando-se uma empresa mais flexivel e integrada que
elevasse a produtividade e fizesse frente a um ambiente marcado pela imprevisibilidade e
complexidade de mercado (FISCHER, 1998; GARAY, 2005)

Linhas de produtos abandonadas; outras, reinventadas; reengenharia; terceirizacdo de
funcgdes e areas; reducdo de niveis hierarquicos; enxugamento de quadro; fusdes e aquisicdes
de empresas sdo alguns processos de ajuste que foram e vém sendo utilizados para aumentar a
eficiéncia e cortar custos, adaptando as empresas aos novos tempos. Esse tipo de disposi¢édo
organizacional vai exigir uma mudanga de comportamento, de cultura e de atitude gerencial
daquela predominante até entdo. O trabalhador que fora treinado a conhecer e realizar uma
pequena parte do processo de trabalho sob uma supervisdo cerrada, ¢ chamado a adaptar-se a
polivaléncia e multifuncionalidade, ao trabalho em grupos, com exigéncia de maior
capacitacdo, participacdo, aprendizagem e autonomia. (ALBUQUERQUE, 1987; FLEURY;
FISCHER, 1992; FISCHER, 1998; ULRICH, 2000; LACOMBE; CARVALHO NETO, 2001;
LACOMBE; TONELLI, 2001; TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007;
DUTRA, 2008 ).

Para atender aos novos desafios impostos por essas transformagfes organizacionais, a
Gestdo de Pessoas tem passado por diversos questionamentos e alteracbes em sua estrutura e
atribuicdes (ALBUQUERQUE, 1987; FLEURY; FISCHER, 1992; FISCHER, 1998;
ULRICH, 2000; LACOMBE; TONELLI, 2001; DUTRA, 2008 ).

Na medida em que empresas se tornam mais competitivas, empregam tecnologias e
metodologias de gestdo, tidas como mais avangadas, mesmo as mais sofisticadas podem ser

adaptadas e copiadas por competidores, num curto espaco de tempo. E nesse contexto que
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muitos autores consideram que as pessoas sd0 a origem da vantagem competitiva das
empresas. Numa realidade em que o ambiente de negdcios € muito mais globalizado, as
pessoas podem ser a origem da vantagem competitiva da organizacdo e, dependendo de como
sdo tratadas pela empresa, determinardo sua prosperidade e até mesmo sua sobrevivéncia
(DEVANNA; FOMBRUN; TICHY, 1981; LAWLER IlI, 2007).

Nesse sentido, varios autores preconizam uma nova concepcdo de Gestdo de Pessoas
(GP) de uma empresa competitiva, que embora se mostre de diferentes formas entre as
organizacdes, apresenta algumas caracteristicas homogéneas, como: o principal executivo de
GP deve fazer parte da cupula da empresa; deve participar nas decisdes e disseminar a
estratégia de negocios; a GP deve ser descentralizada e compartilhada (cada gerente deve
gerir sua equipe); buscar resultados reconhecidos pelos clientes; estar ajustada para mudancas
continuas e provocar mudancas; ser flexivel, integrada, sem paternalismo, e orientada para
resultados (ALBUQUERQUE, 1992; FISCHER,1998; ULRICH, 2000).

Na ultima década, a literatura tem enfatizado a necessidade da transformacéo de GP de
uma area operacional em uma area mais estratégica. Ha4 até mesmo certa convergéncia de
opinido na literatura internacional e na nacional no sentido de que GP pode e deve contribuir
para agregar mais valor aos produtos e servigos oferecidos pelas empresas. Apesar de a
necessidade de tratar a GP de forma estratégica ja estar em debate desde 1984, nos Estados
Unidos, a aplicacdo do conceito no Brasil iniciou-se com anos de atraso, em razdo,
principalmente, de que as condic¢des vigentes ndo evidenciavam a necessidade das referidas
mudangas (FISHER, 1998; ULRICH, 2000).

Pesquisa realizada em 2008, no Brasil, demonstra que, embora a estratégia seja
relevante para a defini¢do das politicas e praticas de GP, outros fatores também se destacam,
como o grau de influéncia de acionistas, legislacdo e sindicatos. Politicas e préaticas da GP,
entdo, sdo produtos da conciliagdo das influéncias de diversos fatores; seu planejamento
estratégico deve partir da estratégia organizacional, incluindo, entretanto, previamente, a
investigacdo e o monitoramento de forcas ambientais (tecnoldgicas, socioecondmicas,
culturais, politicas, e legais) e forcas internas (capacidades, cultura, e recursos) (LACOMBE;
CHU, 2008).

Além de seu carater instrumental mais geral, pois o0 conceito de modelo gestdo de
pessoas inclui praticas de GP, ha um componente informal e dindmico, chamado gestéo real,
que, segundo Chanlat (citado por Fischer,1998), resulta da relacdo entre o que a empresa

formaliza e aquilo que os grupos e individuos incorporam ou reinventam a partir do formal.
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Ou seja, mesmo no nivel micro (GP) dos sistemas de relacBes de trabalho, ha muitos
fendmenos que fogem do mero instrumentalismo e que serdo Uteis em nossa analise.

Diferentes abordagens de gestdo de GP podem ser vistas em diferentes contextos,
como no americano € no europeu. A estratégia de GP e suas praticas estdo sempre
relacionadas a cultura nacional, legislacéo, natureza do Estado e representacdo sindical. Esses
fatores sdo parte integrante do sistema de relac6es de trabalho, no nivel macro (BREWSTER,
2007).

Embora persista discussao teodrica entre os campos de estudo da Gestdo de Pessoas
(GP) e Relagcbes de Trabalho (RT), constata-se que suas respectivas definicdes sempre
envolvem a outra parte para tornar o conceito completo. Ou seja, hd uma interdependéncia
entre os campos de estudo (KOCHAN; McKERSIE; CHALYKOFF, 1986).

RelacOes de Trabalho (RT) sdo uma das formas de relacionamento social, por isso
estdo profundamente ligadas aos padrdes de relagfes sociais, politicas e econdmicas da
sociedade mais ampla em que o negocio esta inserido. O estudo das RT deve considerar o
ambiente econdmico, social e politico, as caracteristicas de organizacdo do processo de
trabalho e as politicas e praticas de GP (FISCHER, 1987; MELO, 1991).

Por outro lado, a configuracdo de um modelo de GP, que é o conjunto de praticas,
politicas, padrdes atitudinais, acdes e instrumentos que servem para regular o relacionamento
humano dentro de uma organizacao, é influenciada por fatores internos e externos a empresa.
Quanto aos fatores externos, o0 modelo de GP recebe influéncia das relagdes estabelecidas
entre a empresa, Estado, sindicatos, as outras empresas, além das estruturas sociais, politicas e
econémicas (FISCHER, 2001; DUTRA, 2008).

As RT podem ser entendidas como o conjunto de acdes envolvendo empresa e
trabalhadores nas dimenses macro, meso e micro. A dimensdo macro envolve os contextos
politico, econdmico e social. A dimensdo meso corresponde ao nivel imediatamente externo
as organizagdes em sua relacdo com as entidades sindicais e com o contexto macro. O nivel
micro corresponde ao ambiente dentro das organizacdes (CARVALHO NETO; FURTADO,
2007).

Conforme discorrido até aqui, fica claro que o sistema de Relagdes de Trabalho
engloba todas as relacBes entre trabalhadores e empregadores, envolvendo também seus
respectivos representantes: sindicatos, associacfes de classe, gerentes; o Estado e o contexto
cultural, politico e socioecondmico em que essa relacdo acontece.

Para este estudo, convencionou-se chamar de GP a forma particular de relacionamento

entre trabalhadores e empregadores dentro das organizacdes: sdo as politicas e praticas de GP
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e todos os aspectos que interferem, de maneira importante os individuos e a organizagéo.
Denominam-se RT todos os aspectos advindos desse relacionamento que forem externos a
organizacdo: relacionamento entre governo, trabalhadores e empresarios, legislacdo
trabalhista, formacdo de trabalhadores, poder de pressdo e negociagédo dos sindicatos, mercado
de trabalho, entre outros.

O campo de estudo €é vastissimo e inclui diversas variaveis. Em razéo disso, o projeto
sera desenvolvido sobre um determinado corte. Além de vasto, o campo esta imbricado na
ampliddo da sociedade em que as RT acontecem. Dessa forma, o referencial tedrico fara uma
retrospectiva da evolucdo politica e econdmica dos meios de producdo, organizacdo do
trabalho e desenvolvimento da area a partir do inicio do seculo XX. Essa retrospectiva ndo
tem pretensdo de rigor e profundidade histérica, mas serve de pano de fundo ao entendimento
de como esses fatos se encadeiam e impactam os modelos de RT.

O tema deste projeto — a influéncia de diferentes caracteristicas dos sistemas francés e
brasileiro de Relacdes de Trabalho na Gestdo de Pessoas — foi escolhido a partir da
constatacao de que had uma necessidade premente de se mudar o paradigma e de se ajustar a
GP, mais do que simplesmente alterar os processos instrumentais de GP, para atender as
necessidades emergentes do novo arranjo da economia mundial e seus modos de produgéo.
Este estudo pretende contribuir com a analise do impacto de diferentes sistemas de RT na GP,
partindo do pressuposto de que as organizaces devem considerar essa diversidade em seus
modelos para torna-los mais estratégicos e adequados as novas necessidades.

Para tanto, servird como referéncia de estudo uma empresa hoteleira francesa — a
Accor Hospitality — instalada ha mais de 30 anos no Brasil, em que se investigara o papel e 0
impacto de caracteristicas tanto do sistema francés quanto do sistema brasileiro de RT nas
praticas de gestdo de pessoas da organizacao.

Os objetivo geral da pesquisa: analisar como as caracteristicas dos sistemas francés e
brasileiro de RT influenciam as principais praticas de GP de empresa francesa no Brasil e, em
particular, os processos de desligamento de empregados e as relacbes da empresa com o
sindicatos dos trabalhadores.

Os objetivos especificos sdo: (i) analisar como as caracteristicas dos sistemas de RT
francés e brasileiro influenciam o processo de desligamento de funcionarios de empresa
francesa no Brasil, e (ii) analisar como as caracteristicas dos sistemas de RT francés e

brasileiro influenciam o relacionamento da empresa com os sindicatos dos trabalhadores.
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Com esses objetivos, adotou-se como estratégia a pesquisa qualitativa exploratoria,
uma vez que esta favorece a avaliacdo de processos particulares de individuos e grupos,
adapta-se a analise de problemas que se apresentam na confrontacdo com a pratica e admite
que o pesquisador se envolva com a situagédo estudada procurando compreender o fendbmeno a
partir da perspectiva dos sujeitos. O estudo de caso foi realizado na Accor Hospitality, rede
francesa de hotéis, instalada no Brasil desde 1977, que conta atualmente com 173 hotéis das
marcas Sofitel, Mercure, Novotel, Ibis e Formule 1, com aproximadamente 8.000
trabalhadores no Brasil.

O levantamento dos dados e das informacdes foi realizado por meio da andlise de
documentos internos e externos a empresa e entrevistas realizadas com executivos da sede
corporativa, gerentes de diferentes hotéis e dirigentes sindicais do sindicato dos trabalhadores.
A partir da analise desses dados, identificou-se que o ambiente de trabalho (clima
organizacional) e o desenvolvimento dos trabalhadores (principalmente treinamento e
carreira) sdo dois dos principais e reconhecidos instrumentos de GP na Accor Hospitality. A
percepcao dos entrevistados é que isso ocorre por algumas diferentes razdes: por ser uma
empresa de servicos que reconhece depender muito dos trabalhadores para prestar um bom
servigo ao cliente; por ser uma empresa com uma gestdo mais humanista; por ser uma
empresa de origem europeia; por ser a empresa lider do setor no Brasil.

A pesquisa revelou também que o processo de desligamento de trabalhadores é
bastante cuidadoso e considerado um Gltimo recurso na empresa. Existe uma orientaco,
apoiada nos instrumentos de Gestao de Pessoas, para que todos os gestores busquem entender
0 motivo e auxiliem na recuperacdo do desempenho de um trabalhador que ndo esteja
realizando suas funcbGes adequadamente, antes de demiti-lo. A investigacdo sobre o
relacionamento da empresa com os sindicatos dos trabalhadores revela uma relagdo cordial,
na grande maioria das vezes sem confrontacdo, possivelmente, por um lado, em razédo do
tamanho e da posicdo de lideranca da empresa no Brasil e, por outro lado, devido a uma
postura menos combativa dos sindicatos dos trabalhadores do setor.

A pesquisa sugere que ha evidéncias de que o modelo de Gestdo de Pessoas, suas
politicas e praticas sdo influenciados pelas diferentes caracteristicas dos sistemas de RelacGes
de Trabalho nacionais da origem da empresa, e do pais onde a empresa esta sediada. E que a
compreensdo larga e profunda dessas influéncias em conjunto com as relagdes internas das
empresas poderdo gerar modelos mais adequados as empresas e aos trabalhadores num

sistema de producdo internacionalizado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Relacgdes de Trabalho e Gestao de Pessoas

O significado e a abrangéncia do conceito de RT surgem de diferentes situacfes
historicas e conjunturais. Isso torna a conceituacdo e o estudo desse tema importante e
complicado (FISCHER, 1987). A comegar pelos diferentes termos utilizados para nomear a
area de estudo, Melo e Carvalho Neto (1998) lembram que, na escola americana e na inglesa,
usa-se a nomenclatura relagdes industriais, baseada na obra de Dunlop (1958). Ja a escola
francesa de sociologia do trabalho emprega o termo relagdes profissionais, utilizado pela
Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), rejeitando a nomenclatura relagdes industriais,
em razdo do crescimento do setor de prestacdo de servicos (MELO; CARVALHO NETO,
1998).

No Brasil, os termos relacdes de trabalho, relacGes industriais, relagcdes sindicais e
trabalhistas sdo, muitas vezes, de forma incorreta citados como sinénimos, conforme a
intencdo do discurso em que o termo € utilizado. A literatura na area, entretanto, converge
para a utilizacdo do termo RT, no sentido de definir as relagcdes sociais que se estabelecem
onde o trabalho se realiza, influenciadas pelos fatores sociais, econémicos, politicos e
culturais (FISCHER, 1987; MELO; CARVALHO NETO, 1998, 2001).

As RT sdo uma forma de relacionamento social e, por isso, expressam caracteristicas
da sociedade como um todo. S&o regidas pelas relacdes de poder entre grupos de interesse
dentro da organizacdo, e se caracterizam especificamente pelo relacionamento entre
trabalhadores e empregadores (MELO, 1991; FISCHER, 1987) .

O papel desses atores sociais se traduz por um pensamento duplo, permanente,
contraditério e complementar, de afrontamento, negocia¢do ou acomodacéo, dependendo de
sua posi¢ao no processo de produgdo econdmica: uns como detentores da forca de trabalho, e
outros como proprietarios dos meios de producdo. Ainda que essa definicdo ndo esclareca
toda a complexidade existente nesse relacionamento entre os atores, ela serve para ressaltar
que as RT sdo determinadas pelas caracteristicas das relacfes sociais, econdmicas e politicas
da sociedade em que o ambiente de negdcios esta inserido (FISCHER, A.; FLEURY;
FISCHER, R. M., 1984; FISCHER, 1987).
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No periodo que vai do final do século XVIII ao inicio do século XIX, ocorrem a
formacgédo dos estados nacionais; o desenvolvimento de unidades produtivas, normalmente
familiares; e as primeiras oportunidades de representac@es dos interesses dos trabalhadores a
partir dos sindicatos de oficio. No Reino Unido, no final do século XIX, foram publicados
trabalhos sobre a democracia industrial e sobre a importancia social e econémica dos
sindicatos, das negociacdes coletivas e do estabelecimento de pisos salariais. Esses estudos
estdo entre os precursores da pesquisa sobre relacdes de trabalho no mundo (CARVALHO
NETO, 1999; DUTRA, 2008)

O final do século XIX recebeu a denominacdo de época das grandes invengdes, com
0s avancos nas condicdes tecnologicas, especialmente em razéo do desenvolvimento nas areas
de energia e comunicacdes. Isto propiciou que a Administracdo Cientifica de Taylor se
colocasse como uma solucdo perfeita para a operacionalizagéo da producdo em escala. Nos
Estados Unidos, a implantacdo do sistema taylorista e seus métodos vieram ao encontro de
RT extremamente autoritarias. O governo norte-americano foi obrigado a interceder diversas
vezes, adotando acGes punitivas contras as empresas, até que, em consequéncia de um
generalizado grau de violéncia nas disputas entre capital e trabalho, em 1912 foi criado pelo
governo um movimento reformista, denominado Comissdo para Relagbes Industriais. Em
decorréncia, foram criadas formas de representacao coletiva dos trabalhadores e melhorias nas
condicdes de trabalho (FLEURY, 1987; DUTRA, 2008).

Ao se encerrar a Segunda Guerra Mundial, as politicas econdmicas recolocaram, nas
nacdes centrais do capitalismo, o Estado no papel de investidor, gerando obras de
infraestrutura, criando grande quantidade de empregos e fornecendo um complemento ao
salario por meio das politicas de protecdo social. O modelo fordista teve grande expansao em
1950 e 1960, nos EUA, Japéo e Europa. Houve varios graus de regulacao de politicas salariais
e protecdo social, sistema este conhecido como Welfare State — estado de bem-estar social
(MELO; CARVALHO NETO, 1998; ANTUNES, 1999).

No contexto apo6s a Segunda Guerra, é que surge, em 1958, a teoria dos Sistemas de
Relacbes Industriais (SRI) desenvolvida por Dunlop, nos EUA, referéncia internacional
obrigatéria para estudos na area, representada pelas interacbes entre empregados,
empregadores e governo. A negociacdo coletiva centralizada nacionalmente — defendida em
razdo de os trabalhadores ficarem em desvantagem em relacdo aos empresarios, no caso de
negociagOes individuais — e os elementos do ambiente macro condicionando as relacGes entre
0s atores sdo a base fundamental do modelo dunlopiano (MELO; CARVALHO NETO, 1998;
ZANCHET; POLGATI; SAMPAIO, 2003).
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A estrutura dos SRI, desenvolvida por Dunlop, afirma que, para desenvolver-se
qualquer sistema de relacOes industriais, devem compreender-se trés grupos de atores sociais:
(@) trabalhadores: a organizacdo dos trabalhadores e seus representantes; (b) gerentes: a
organizacdo dos dirigentes de empresas e seus representantes nas funcGes de geréncia; e (c)
governo: as instituicGes publicas e privadas especializadas, cuja funcdo é assistir aos dois
atores em suas relacGes. Além da relacdo entre os atores, o desenvolvimento do SRI deve
compreender um determinado contexto, um conjunto de normas para administrar a relacdo
dos atores no trabalho e um conjunto de ideias e crengas comuns aos atores (DUNLOP, 1958).

Os contextos significativos, para Dunlop, sdo as caracteristicas tecnoldgicas do
trabalho; o mercado e as condi¢des de competitividade; e a distribuicdo relativa de poder entre
os atores. Chama a atencdo ainda que, em diferentes paises, a influéncia do contexto nacional
— historia, cultura, demografia, crengas religiosas, dentre outros — por vezes interferem mais
fortemente no SRI que as caracteristicas tecnolédgicas ou regras de mercado e competitividade
(DUNLOP, 1958).

A partir dos anos 1960, profundas mudancas ocorreram na pesquisa sobre RT, pois se
passou a considerar bastante 0 movimento sindical independente e cooperativo, com uma
geréncia esclarecida e profissional, buscando a construgdo de uma sociedade industrial
moderna (ZANCHET; POLGATI; SAMPAIQ, 2003).

O forte desenvolvimento econdmico e social, desde o periodo apds a Segunda Guerra,
incluiu um alto grau de endividamento da populacdo, de empresas e governos e, quando a
saturacdo do mercado de bens duraveis e a queda de lucratividade e produtividade da industria
provocaram a desaceleracdo da economia, 0 circulo virtuoso — investimento, producdo em
massa, pleno emprego, salarios, consumo, investimento — foi quebrado. Esse quadro levou ao
esgotamento econémico e social do sistema fordista, que prevalecia desde o final dos anos
1960, provocando uma onda inflacionaria. Aliada a isso, a crise econdmica e politica
americana se agravou na década de 1970: primeiro o deéficit fiscal e o do balanco de
pagamentos; depois, a derrota no Vietnd; e, em 1973-1974 e 1979-1980, com ondas
inflacionarias em consequéncia do forte aumento no preco do petréleo, o que levou o governo
dos EUA a romper unilateralmente acordos econémicos de estabilidade monetaria — Acordo

de Bretton Woods' —, que terminaram por desestabilizar a economia mundial, impondo

1 0 Acordo de Bretton Woods foi elaborado em 1944, no qual 45 paises aliados expressavam o objetivo de reger
a politica econdmica mundial. Segundo o acordo, as moedas dos paises membros passariam a estar ligadas ao
dolar, variando numa estreita faixa de mais ou menos 1%, e a moeda norte-americana estaria ligada ao ouro a 35
dolares. Foram criadas junto com o acordo duas entidades de supervisdo, o FMI (Fundo Monetario Internacional)
e 0 Banco Mundial. Com o acordo de Bretton Woods, o ddlar passou a ser a moeda forte do sistema financeiro
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ajustes a todos os paises (CARVALHO NETO, 1997; POCHMANN, 1999; ANTUNES,
1999).

As empresas, entdo, especialmente as americanas, iniciam a busca de competitividade
em mercados externos, intensificando a globalizacdo da economia mundial. A intensificagéo
da competicdo internacional, que levou a reestruturacdo produtiva da economia, a politica de
abertura de mercados e de privatizacdo e a flexibilizacdo e fragmentacdo do mercado de
trabalho, de um modo geral enfraqueceu o poder regulador do Estado e dos sindicatos, o que
levou ao questionamento do modelo dunlopiano (CARVALHO NETO; FURTADO, 2007,
MELO; CARVALHO NETO, 1997; ZANCHET; POLGATI; SAMPAIO, 2003).

Kochan, McKersie (1988) trazem uma contribuicdo importante que também se tornou
referéncia nesse campo de pesquisa, em que o argumento central das RT € a escolha
estratégica dos atores sociais, e ndo as negociacdes coletivas e a influéncia do ambiente
externo, como preconiza Dunlop. As préticas e os resultados das RT sdo desenhados pela
interacdo das forcas do ambiente a partir da estratégia e valores dos gerentes, lideres sindicais
e trabalhadores. Ou seja, as RT dependem das escolhas feitas pelas partes a qualquer
momento da relacdo e a partir do interior das organizacbes (KOCHAN; MCcKERSIE;
CHALYKOFF, 1986).

Novos e diferentes processos de trabalho, relagdes nas organizacdes e posicionamento
sindical ocorreram nos EUA e em varios paises desenvolvidos, em razdo da forte queda na
atividade econémica e no nivel de emprego. Em algumas organizagdes, essa mudanca incluia
gerentes menos autoritarios e trabalhadores prontos para cooperarem, interessados em avancar
na carreira e na necessidade de eficiéncia e qualidade da empresa; 0os empregadores e seus
gerentes sugeriam novos processos que visavam diminuir custos e aumentar a flexibilidade e
produtividade, negociando mais intensivamente com seus trabalhadores as regras do trabalho,
sua organizacédo e a participacgao dos trabalhadores (KOCHAN; McKERSIE; CHALYKOFF,
1986).

Essas mudancas nas relacGes entre empregadores e trabalhadores, as inovacfes nos
locais de trabalho e a demonstracdo de uma gestdo mais integrada sinalizavam que os SRI
estavam alterando-se e explicavam a dramatica reducdo dos trabalhadores sindicalizados e a
perda de poder de negociacédo centralizada dos sindicatos internacionalmente. A visao era que
os sindicatos ndo teriam, no futuro, uma substancial participacdo nas RT, a menos que

fizessem mudancas significativas em suas estratégias de organizar e representar 0s

mundial e os paises membros utilizavam-na para financiar seus desequilibrios comerciais, minimizando custos
de detencdo de diversas moedas estrangeiras.
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trabalhadores (KOCHAN; KATZ, 1983). Na Franca, a queda da sindicalizacdo foi ainda
maior do que nos EUA (CARVALHO NETO, 1999).

Para Saglio, citado por Melo e Carvalho Neto (1998), as regras de um sistema social
sdo, geralmente, produzidas pelo contexto externo, mas as regras efetivas sdo aquelas que
nascem das transacOes diretas, no caso das relagdes do trabalho; sdo aquelas que acontecem
no ambiente de trabalho. Portanto € possivel, até certo ponto, conciliar os pontos de vista de
Dunlop, Kochan e McKersie, considerando-se todos 0s aspectos fundamentais da constitui¢do
das relagdes do trabalho, como o ambiente externo e o interno as organizacées, o que concilia
RT e GP, sendo as RT mais abrangentes.

Nessa linha, para Fischer (1987) e Melo (1991), o estudo das RT deve considerar o
ambiente econdmico, sociopolitico, as caracteristicas do processo de trabalho e também as
politicas e préaticas de GP.

Fischer (1987, p. 33-34) expde, muito claramente, essa necessaria interrelacdo entre
RT e GP:

E importante ressaltar que, além de fazer a interface entre o quadro politico da
sociedade, o qual contém o jogo politico das forgas sociais, € 0 quadro interno de
reproducdo desse jogo na organizacdo, a politica de Recursos Humanos tem a
funcdo explicita de ceder o espago no qual as relagdes do trabalho vao adquirir a sua
expressao real e concreta. Ndo existem politicas de administracdo de Recursos
Humanos isentas da percep¢do de sistemas definidos de relagdes sociais. Isto ndo as
coloca como instrumento passivo desse sistema, visto que elas gozam de um grau de
autonomia sobre as condigdes concretas em que se ddo as relagdes, que lhes permite
um campo amplo de atuacdo com um leque bastante diversificado de estilos de
intervencéo.

A instancia das préaticas e politicas de GP ndo deixa de ser o conjunto das RT
vivenciadas dentro das organizacdes entre 0s atores sociais. Essas praticas e politicas, mesmo
que sejam negligenciadas por algumas pesquisas da relacdo entre capital e trabalho, devem ser
devidamente consideradas, na medida em que definem os padrdes de RT, atendem a
acumulacdo do capital e a atracdo e manutencdo da forca de trabalho da organizacdo
(FLEURY, 1987; DUTRA, 2008).

Como a GP ¢ parte de um processo maior, que sao as RT, aquela esta intrinsecamente
ligada & historia da evolucdo dessas RT. Nos EUA, passa a ter importancia depois do
movimento da Administracdo Cientifica, e especialmente apds a Primeira Guerra Mundial,
com o surgimento das primeiras organizacdes coletivas de trabalhadores. E, de fato, nas
primeiras décadas do século XX, a partir do desenvolvimento da administracdo cientifica,

com seus conceitos de divisdo do trabalho, especializacdo e treinamento dos trabalhadores e
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da formacéo dos primeiros sindicatos, que primitivos departamentos de pessoal comegcam a se
desenvolver (ALBUQUERQUE, 1987; DUTRA, 2008).

Depois da crise de 1929 nos EUA, a crescente participacdo do Estado no processo
produtivo deu um novo impulso a area de administracdo de pessoal, com alteracdes nos
planos de beneficios e seguranca do trabalho e no préprio relacionamento entre o Estado,
empregadores e sindicatos. Essa maior intervencdo do Estado nas RT americanas acentua-se a
partir dos anos 1940 e 1950, exigindo uma ampliacdo nas responsabilidades do antigo
departamento de pessoal, que, em razdo da maior organizacdo coletiva dos trabalhadores,
passa a ser o elo entre sindicato e empresa. Nessa época, a area comeca a se consolidar, e sua
denominacdo, aos poucos, vai mudando para departamento de Rela¢es Industriais, que
chamamos RelacBes de Trabalho, visando refletir esses novos desafios (ALBUQUERQUE,
1987).

Na década de 1960 crescem nos EUA as reivindicacOes individuais e coletivas por
maior autonomia. Como foi um periodo de prosperidade econdmica e bons niveis de salarios e
melhorias na qualidade de vida, a insatisfacdo dos trabalhadores nessa época ndo advinha de
dificuldades econdmicas e desemprego, mas das condigdes de trabalho do modelo vigente que
ndo permitiam qualquer participacdo do trabalhador no planejamento de seu préprio trabalho
(FISCHER, 1987).

Durante todo esse periodo, ainda que o paradigma da divisdo do trabalho, da producéo
em massa, da divisdo entre quem pensa e quem faz tenha imperado na organizagdo do
processo de trabalho, diversas outras correntes de pensamento foram surgindo e influenciando
a organizacéo dos atores envolvidos na gestdo de pessoas, como a abordagem sociotécnica do
Instituto Tavistock, sinalizando a interdependéncia entre as necessidades técnicas e humanas
nas organizacdes; Maslow, com sua hierarquia das necessidades fisiologicas, sociais e
psicoldgicas; Herzberg e McGregor, por meio da integracdo dos individuos as organizacGes
nas fungbes mais enriquecedoras. (WOOD JR., 1992; DUTRA, 2008 ).

Nos anos 1970, com o enfraquecimento do paradigma taylorista/fordista, a crise do
petréleo e a ascensdo do toyotismo pdem em cheque a validade do modelo de organizagdo do
trabalho vigente, bem como do departamento de RT utilizado até entdo, centrado nas
necessidades do sistema taylorista/fordista de producdo. Comecam a surgir os departamentos
de Recursos Humanos, trazendo conceitos, como autonomia, autocontrole, envolvimento e
reconhecimento, que respondem melhor ao modelo organizacional que surge a época
(ALBUQUERQUE, 1992; DUTRA, 2008).
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A reestruturacdo produtiva, tendo por referéncia o processo de trabalho, concretiza-se
na adocdo de um novo paradigma tecnoldgico e organizacional, com a introducdo, por um
lado, de novas tecnologias de base microeletrénica (automacéo informatizada) e, por outro, a
introducdo de novos padrdes de gestdo/organizagdo do trabalho (o “modelo japonés”),
acompanhados por um processo de individualizacdo das relagbes estabelecidas entre
capital/trabalho, com o consequente enfraquecimento dos sindicatos (WOOD JR., 1992).

O modelo japonés destaca-se pelas inovagdes organizacionais e de gestdo, como o just
in time ? (busca permanente de eficiéncia e diminuicdo de custos na racionalizagdo do
processo de trabalho), o controle da qualidade total e a reengenharia, que constituem
estratégias que facilitam a adaptacdo das empresas a nova configuracdo da competitividade
internacional, exigindo mudancas ndo so técnicas mas também de comportamentos e de
valores (GARAY, 2005)

Entre as inovagdes técnicas destacam-se a automacdo flexivel (programavel através da
informacao), de base microeletrbnica, através da qual se passa da economia de tempo com a
intensificacdo do trabalho e automacédo rigida de base eletromecanica, propria do taylorismo,
para uma economia baseada no tempo de otimizagdo da maquina, que comanda agora o ritmo
de trabalho conforme as flutuagcdes da demanda e a instabilidade dos mercados, préprias desse
novo momento do capitalismo (GARAY, 2005).

Entre as mudancas organizacionais destacam-se a reducdo substancial dos niveis
hierdrquicos, a polivaléncia e multifuncionalidade do trabalhador, o trabalho em grupo, méo-
de-obra com maior capacitagdo e mais disposta a participar. A aprendizagem, a autonomia, a
cooperacéo, o trabalho em equipe vem para o centro do discurso empresarial, diferenciando-
se da logica da especializacdo intensiva do trabalho. Esse tipo de disposicdo organizacional
vai exigir uma atitude gerencial diferente daquela predominante na gestéo fordista (GARAY,
2005; BARBOSA, 2005).

Os anos 1980 foram marcados por uma forte transicdo de referéncias no panorama
econdmico, politico e social que impactaram as RT e, consequentemente, a administracdo de

Recursos Humanos, que passou boa parte desse periodo entre o paradigma taylorista/fordista e

2 Just in time esta ligado ao sistema Toyota de producdo e é um sistema de administracdo de producéo que
determina que nada deve ser produzido, transportado ou comprado antes da hora exata. Pode ser aplicado em
qualquer organizacdo, para reduzir estoques e 0s custos decorrentes. O conceito de just in time esta relacionado
ao de producdo por demanda, em que primeiramente se vende o produto para depois comprar a matéria-prima e
posteriormente fabrica-lo ou monté-lo.
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a procura de uma resposta para atender aos novos paradigmas que estavam instalando-se
(DUTRA, 2008).

O papel a ser desempenhado passa a ser repensar as atividades préprias da area de RH
em termos estratégicos, ou seja, de forma a integrar os objetivos de longo prazo da
organizagdo, as varidveis relevantes do ambiente e as necessidades decorrentes em termos de
pessoas. Os subsistemas de selecdo, avaliacdo, recompensas e desenvolvimento devem se
estruturar a partir da visdo que a organizacdo tem do tipo de contrato que quer estabelecer
com seus empregados (LACOMBE; TONELLI, 2001)

O fim do século XX assiste a um salto nesse processo. Com a expansdo do comércio,
ocorreu a intensificacdo do fluxo de capitais entre os paises. A busca de maior lucratividade
levou as empresas a investir cada vez mais no mercado financeiro, que se tornou o epicentro
da economia globalizada. A atual mobilidade do mercado mundial permite que grandes
empresas facam relocalizagdes de fabricas - nome que se da ao fechamento de unidades de
producdo em um local e sua abertura em outra regido ou outro pais. Esse mecanismo &
globalmente usado para cortar gastos com mao-de-obra, encerrando a producdo em paises nos
quais os salérios sdo maiores para organizar a producao onde ha custos menores. Cria-se uma
divisdo na qual os paises ricos concentram as empresas de alta tecnologia, com alto
faturamento, espalhando pelo resto do mundo as industrias que exigem grande quantidade de
mao-de-obra (BARBOSA, 2005; GARAY, 2005).

O processo de globalizagéo, ao difundir as novas tecnologias e as novas formas de
gestdo da forca de trabalho, vem alterando de forma importante a correlacéo de forgas entre os
atores sociais. Com isso, tém reaparecido velhas formas de utilizacdo da forca de trabalho e
surgido outras formas de exploracdo, que vém afetando os trabalhadores. A antiga classe
operaria do fordismo vem dando lugar a uma classe mais heterogénea, diversificada em suas
condigdes de trabalho, formas de remuneracdo e identidades coletivas, o que tem
impulsionado a crise dos sindicatos em todo mundo (GARAY, 2005; CARVALHO NETO,
2001)

Nessa época, 0 termo Gestdo de Pessoas comeca a ser utilizado, substituindo Recursos
Humanos. A difusdo dessa ideia era sustentada por significativas diferencas entre as
definicbes de modelo de gestdo de pessoas e o sistema de administracdo de RH. A
administracdo de RH caracterizava uma funcdo mais administrativa, que deveria conseguir e
manter uma forga de trabalho, com pessoas motivadas e dispostas a contribuir com seus
melhores esforgos para os objetivos da empresa. Administrava o “recurso humano” como 0s

demais recursos da empresa (FISHER, 1998).
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Nesse quadro, Fisher (1998) aponta um novo significado assumido pela area de GP a
partir dos anos 1990: GP como vantagem competitiva. Com a perspectiva voltada para o
negocio da empresa, comeca a ser evidenciado, ao menos no discurso, o papel das pessoas
para a obtencdo da competitividade. Se a estratégia é a diferenciacdo e a obtengdo de
vantagem competitiva, cabe a area de GP garantir que as pessoas sejam também fonte de
vantagem competitiva. As empresas precisam buscar formas novas e criativas de gestdo. A
area de GP deve transmitir as estratégias as pessoas e transforma-las em agentes de
competitividade. Com base nas tendéncias e desafios apontados por Ulrich (2000), as quatro
principais funcdes da area de GP sdo: criar condi¢des para o melhor desenvolvimento das
estratégias do negocio; garantir o envolvimento e o comprometimento dos trabalhadores com
a empresa; analisar e estabelecer novos processos para a realizacéo do trabalho e tornar-se um
agente de mudancas (FISCHER, 1998; ULRICH, 2000)".

Com a forte competitividade, as empresas precisam cada vez mais de trabalhadores
preparados e engajados para enfrentar os novos desafios. Se para isso as empresas necessitam
contar com o que hd de mais humano nos individuos, como criatividade, sensibilidade,
emogdo e conhecimento, como podem administra-los como mais um recurso? O
relacionamento entre as pessoas e as empresas precisam tornar-se mais sutis, mesmo que as
praticas sejam menos cartesianas e estaveis (FISCHER,1998; FISCHER, 2001) .

O modelo de GP vai muito além das estruturas, dos instrumentos e das praticas e
politicas de RH, abrange tudo aquilo que interfere de forma significativa as relagdes entre 0s
individuos e a organizacdo. O modelo de GP, de acordo com Chanlat, citado por Fischer
(1998, 2001) e Dutra (2008), resulta da relacdo entre o que a empresa formaliza e as préaticas
que o0s grupos e individuos incorporam ou reinventam a partir do conjunto formal
(FISCHER,1998; FISCHER, 2001).

2.2 O sistema francés de Relacdes de Trabalho

Antes da intensificacdo da globalizacdo, vigorava nos EUA e na Europa um modelo,
de certa forma entendido como “universal” de gestdo. Essa ideia vigente até os anos 1970, de
que a administracdo de negocios, o trabalho e a organizacdo podiam ser tratadas por regras
gerais que se aplicavam a todas as empresas, sem se considerarem 0s contextos em que se

encontravam, comecaram a ser ainda mais questionadas por um numero consideravel de
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pesquisas que tratavam da influéncia de diferentes contextos nacionais no desenvolvimento
organizacional. As pesquisas de Laurent (1981) e mais tarde Hofstede (1984 apud TANURE,
2003) cobriram mais de sessenta paises, tanto ocidentais como orientais, e encontraram
significativas variag0es nos valores, atitudes e comportamentos nos meios organizacionais,
que se mostraram consistentes no tempo (MOTTA, 2007; TANURE; EVANS; PUCIK,
2007).

Uma significativa descoberta de Hofstede (apud PESQUEUX, 2007) mostra a
importancia da cultura nacional na explicagdo de diferencas em atitudes e valores
relacionados com o trabalho. Laurent (1981) afirma que o modelo de pensamento e
comportamento dos atores sociais pode ser interpretado como um produto da cultura, que, por
sua vez, sdo produtos das diversas origens e formacdo de seu povo e de suas civilizacdes
(LAURENT, 1981; MOTTA, 2007; PESQUEUX, 2007). As regras do mercado de bens e
servigos, a regulamentacdo social, 0 mercado de trabalho, o contexto cultural influenciam a
vida das organizacOes e as RT (MOTTA, 2007).

No caso francés, Crozier, citado por Tanure (2002), ja havia feito uma contribuicdo
importante para analise das influéncias sociais nas organizagdes quando examinou a
burocracia ndo s6 como um fendmeno organizacional, mas também como um fenémeno
cultural. Ele pesquisou uma burocracia francesa, em que regras impessoais e relagfes formais
estdo associadas com centralizacdo da autoridade e resisténcia a mudanca. A burocracia no
sistema americano, em contraponto, € funcional e baseada na especializagdo (TANURE,
2003; MOTTA, 2007).

A GP de uma organizacao ¢ uma das funcdes mais afetadas pelas diferencas culturais
numa organizacgdo. Por isso, para compreender, ainda que de forma muito simplificada, a base
da cultura francesa que afeta a gestdo das organizacGes, serdo destacados trés importantes
elementos: a) o impacto de Descartes: métodos de selecdo analiticos como modelo de
pensamento, raciocinio, transformacdo de qualitativos em contaveis, etc; b) a Revolucéo
Francesa: a paixdo pela liberdade individual, pelo anti-autoritarismo, pela transgressdo e
minimizacao de atos que limitem a liberdade; e c¢) o centralismo napolednico: a tentativa de
Napoledo em reduzir o caos revolucionario com uma legislacdo unificada e administracdo
centralizada resultou num governo de atuacdo reguladora, trazendo até hoje a ideia de uma
cultura burocratica. Além disso, a renuncia a responsabilidade individual e as regulacdes
impessoais e abstratas complementam esse quadro (BRUNSTEIN, 1992).

Segundo a classificacdo de Hofstede, a cultura nacional francesa caracteriza-se por: a)

tendéncia ao individualismo (embora esteja muito distante dos EUA, que aparece com 0
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maior grau de individualismo na pesquisa): o controle é exercido por uma pressao interna do
individuo e o auto-respeito € muito valorizado; dizer o que pensa € considerado uma virtude;
b) necessidade de controlar as incertezas: os franceses tendem a evitar situagdes ambiguas; os
individuos subordinados tendem a ndo querer participar de decisdes nas empresas,
transferindo responsabilidades, se possivel, para outros, ou dividindo a responsabilidade; c)
concentracdo do poder: costumam deixar claro quem é responsavel pelas decisdes e quem &
responsavel por implementa-las; controlam fortemente os subordinados e as decisbes
costumam ser muito centralizadas; e d) uma atitude mais feminina no trabalho: significa uma
cultura que valoriza a humanizacdo, a oportunidade de ajuda mUtua e 0s contratos sociais;
trabalham para viver; boas oportunidades de trabalho envolvem ambientes de cooperagédo e
bom relacionamento (TANURE, 2003; PESQUEUX, 2007).

Segundo Amado, Faucheux e Laurent (1991), o modelo personalista e social de
concepcao da organizacdo francesa faz com que esta seja percebida, antes de tudo, como um
conjunto de pessoas a ser gerenciado. A organizacdo € concebida como um sistema social,
conduzindo um conjunto de pessoas em torno de um projeto.

Em resumo, nas organizagfes francesas, suportes politicos governam as relagdes, e a
necessidade de arbitragem, em diversas situagdes, requer o exercicio de poder centralizado. A
autoridade é um atributo pessoal, e é exercida de maneira difusa e de forma extremamente
personalista (LAURENT, 1981).

Em nenhum outro pais dos mais industrializados da Europa Ocidental a ideologia de
esquerda foi tdo marcante na cultura como na Franca. O ator social sindical também teve e
ainda tem um peso significativo no ambiente socioecondmico e cultural. A partir da metade
do século XIX, muitos sindicatos informais foram organizados mesmo sendo ilegais. As
primeiras organizagfes foram as dos artesdos, que logo deram lugar ao sindicalismo
industrial. Os primeiros sindicatos estiveram sempre envolvidos em violentos conflitos com o
governo e empregadores que tentavam suprimi-los. Foram finalmente legalizados em marco
de 1884 (GOETSCHY; JOBERT, 2003).

Com o término da Segunda Guerra Mundial, instalou-se um periodo que permitiu a
combinacdo de altas taxas de crescimento econdémico, quase o pleno emprego da forca de
trabalho e uma melhoria da distribuicdo de renda. Essa foi uma experiéncia combinada que
perdurou por quase trés décadas — de 1950 até meados de 1970 — e influenciou sobremaneira
as conquistas dos trabalhadores neste periodo (POCHMANN, 1999).

Na Franga, apesar de a escola de sociologia do trabalho fazer criticas a teoria do SRI

de Dunlop, essa reconhece a contribuicdo dessa teoria no sentido de elencar algumas regras
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que demonstrem as relaces dos atores sociais envolvidos, como a negociacdo coletiva, por
exemplo. Assim, em varios paises da Europa Continental, como a Franca, a Italia e os paises
escandinavos, optou-se por garantir uma presenca maior do Estado nas RT, por meio da
regulacdo de direitos. O movimento sindical nesses paises conquistou razodvel grau de
influéncia nas politicas governamentais, garantindo direitos sociais e representacdo sindical,
nas negociagdes coletivas centralizadas em nivel nacional (CARVALHO NETO, 2001,
ZANCHET; POLGATI; SAMPAIO, 2003).

Na Franga, como nos EUA, Japéo e outros paises da Europa, durante os anos 1950 e
1960, instauraram-se varios graus de regulacdo de politicas salariais e a instituicdo de
politicas de protecédo social de abrangéncia universal, sistema conhecido como Welfare State
— estado de bem-estar social (CARVALHO NETO, 2001; ZANCHET, POLGATI E
SAMPAIO, 2003).

As caracteristicas atuais do sindicalismo francés advém em parte de sua histdria e em
parte de seu carater ideologico. O movimento operario na Franca foi construido na
clandestinidade e nas lutas sociais, tendo caracteristicas de revolucionario por influéncia do
anarquismo e do socialismo. Por outro lado, 0s empresarios, que, durante muito tempo, antes
de serem capitalistas ou homens de negocios, eram patrons: naturais e insubstituiveis lideres
paternalistas de uma determinada comunidade, também influenciaram muito as RT na Franca.
(BRUNSTEIN, 1992; SAGLIO, 1995; NAGELKERKE; NIJS, 1998; GOETSCHY; JOBERT,
2003).

O sistema de RT francés é estruturado sob uma ldgica de conflito. Essa oposi¢cdo de
interesses ndo é colocada em termos econdémicos ou contratuais, mas, na maioria das vezes,
manifesta-se em controveérsias ideoldgicas ou politicas (BRUNSTEIN, 1992; SAGLIO, 1995;
NAGELKERKE; NIJS, 1998).

A mais antiga Confederagdo Geral dos Trabalhadores — CGT foi fundada em 1895
com propositos revolucionarios, anticapitalista e anticlerical, conclamando uma acao direta
para banir o proletariado e os patrdes. Isso ajuda a explicar a tradicional lacuna no
reconhecimento mutuo entre os sindicatos e os empregadores, a relutdncia em usar
voluntariamente acordos coletivos e o importante papel intervencionista do Estado francés nas
RT (GOETSCHY; JOBERT, 2003). A baixa adesao sindical na Franca termina por dar ao
empregador francés uma relativa posicdo de poder, influenciando na necessidade dos
sindicatos precisarem da ajuda do governo para regular as relacbes de emprego
(NAGELKERKE; NIJS, 1998).
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O sindicalismo francés tem sido caracterizado por pluralismo, rivalidade interna e
fragmentacéo, e por poucos recursos financeiros e organizacionais, fraquezas estruturais cada
vez mais aparentes desde a década de 1970. Além disso, os sindicatos na Franca tém uma
forte ligagdo politico-partidaria. Tradicionalmente, a adesdo dos trabalhadores aos sindicatos é
baixa, mas, no meio dos anos 1970, sofreu um forte impacto chegando a 23% da massa de
trabalhadores e a 11% nos anos 1990. Em 1996, as organizacdes de empregadores
guestionaram a representatividade dos sindicatos, uma vez que, de acordo com o0s
empregadores, os sindicalizados cairam para 7% ou 8% da forca de trabalho total
(NAGELKERKE; NIJS, 1998; GOETSCHY; JOBERT, 2003).

Atualmente a Franca tem cinco Confederagdes Nacionais de Trabalhadores,
organizadas em federacgdes de industrias e sindicatos locais:

a) Confédération Générale du Travail - CGT, a mais antiga, fundada em 1895, ainda é
a maior, embora se tenha reduzido a um terco de seu tamanho entre 1970 e 1995. E formada
por membros ligados ao Partido Comunista. Representa a maioria dos trabalhadores bragais
da industria metallrgica, construcao, quimica, servigos municipais e de salde;

b) Force Ouvriere - FO, fundada em 1948 como reacdo a interferéncia do Partido
Comunista na CGT, chegou a ser a segunda maior nos anos 1980. Entende que a negociacao
coletiva é o principal elemento da acdo sindical e defende os interesses dos trabalhadores
independentemente de qualquer interesse politico-partidario; ndo apoia qualquer forma direta
de negociacdo e participacdo dos empregados; representa, em especial, técnicos e
profissionais do setor publico;

c¢) Confédération Francaise des Travailleurs Chrétiens - CFTC, fundada em 1919, tem
como principal objetivo promover a colaboracdo pacifica entre capital e trabalho. Com
orientacdo da doutrina catolica, dividiu-se em 1964, ficando ainda mais forte a orientagdo
religiosa. Representa mineiros, professores das escolas catolicas e profissionais da saude;

d) Confédération Francaise Démocratique du Travail - CFDT, gerada em 1964 com
dissidentes da CFTC, ndo tem orientacdo catdlica e, em 1970, adota elementos marxista-
socialistas, competindo com a CGT. Apds 1979, declina do sentido ideolégico marxista e
inicia a adaptacdo do sindicato as mudancas na economia. Representa trabalhadores de
industria quimica e petroleira, metalUrgica, bancos, seguradoras e saude;

e) Confédération Francaise de I’encadrement - Confédération Générale des Cadres -
CFE-CGC, fundada em 1944, representa engenheiros, executivos, vendedores, supervisores e
técnicos, nas industrias quimicas e metallrgicas. Procura ganhar mais participacdo dos

representados nas tomadas de decisdes gerenciais, maximizar seus diferenciais de
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remuneracdo e proteger seus interesses em relacdo a impostos e seguridade social
(BRUNSTEIN, 1992; GOETSCHY; JOBERT, 2003).

A legitimidade dos sindicatos e confederacGes na Franca ndo foi conferida por seus
representados, mas sim pelo governo e por sua forca ideoldgica e politica. As entidades
sindicais podem ser consideradas mais como instituicdes politicas que representam interesses
coletivos dos trabalhadores, do que grupos de pressdo que representem o0s interesses de seus
membros nas negociacdes do dia-a-dia da relacdo de trabalho (SAGLIO, 1995).

O principio dominante na estruturacdo do sistema que rege as relac@es entre gerentes e
trabalhadores na Franca esta baseado em regulacdes legais centralizadas. Isto se da porque o
governo se inspira na ideia de proteger o trabalhador da logica econdmica do mercado.
(NAGELKERKE; NIJS, 1998).

Em toda a Europa, o contetdo e a forma de coordenagdo do Welfare State passaram a
ser atacados a partir dos anos 1980. Eram necessarias reformas institucionais especialmente
em razdo da rapida internacionalizacdo dos mercados e de todas as alteragcdes de competicéo,
emprego, deslocamento das pessoas e dos processos produtivos, provocadas por ela. Os
modelos tradicionais de Relagdes de Trabalho, na maioria dos sistemas europeus, sofreram
alteragdes legais e nas negociagdes coletivas (NAGELKERKE; NIJS, 1998).

A cena politica na Franca no inicio dos anos 1980 era mais favoravel ao trabalhador
do que alguns outros paises europeus. Um governo socialista esteve no poder entre 1981 e
1986, liderando com certa euforia uma reforma pro-trabalhador e uma legislacéo
socialdemocrata (NAGELKERKE; NIJS, 1998).

A natureza legalista e estatal das RT na Franca torna dificil separar os campos da
politica e da negociacdo. Em 1982, por exemplo, 0 governo decretou um congelamento de
salarios de seis meses, seguido de um periodo de negociacdo em que, conforme as diretrizes,
0s reajustes de salarios deveriam ser mantidos abaixo dos de precos. O governo sempre
intervém com uma nova regra quando as duas partes envolvidas ndo conseguem chegar a um
acordo. Esse conflito sempre presente nas RT francesas, entre uma regulacédo estatal central e
a negociagédo coletiva dos atores sociais, foi intensificado nos anos 1980, mas em seguida
transformado por uma forte mudanca institucional: as leis Auroux (NAGELKERKE; NIJS,
1998; GOETSCHY; JOBERT, 2003).

As Leis Auroux, sdo compostas por quatro leis que foram promulgadas para eliminar
deficiéncias no sistema de negociagdo, como a exclusdo de muitos empregados da cobertura
das negociagOes coletivas e a estrutura desigual dos acordos coletivos. De forma geral o

governo pretendeu encorajar as negociagcdes coletivas como era praticada nos paises
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ocidentais, provendo os trabalhadores com real espirito de cidadania dentro da empresa,
enguanto também tentava separar 0s temas das RT dos conflitos politicos e ideoldgicos. Nesse
mesmo sentido, lei similar é promulgada em 1983 para o setor publico (NAGELKERKE;
NIJS, 1998; GOETSCHY; JOBERT, 2003).

A influéncia da politica do governo no poder do sindicato foi ambigua. As reformas de
Auroux estimularam certamente mais acdo sindical. A cobertura das negociacdes coletivas
aumentou, mas as leis reforcaram também a posicdo dos empregadores que queriam
desenvolver iniciativas participativas. As politicas do governo que congelam temporariamente
salarios contribuem também para enfraquecer o movimento sindical. Um aumento forte em
negociacOes e em acordos descentralizados com as empresas ocorreu nas RT francesas desde
0s anos 1980 (GOETSCHY; JOBERT, 2003).

Para se alcancarem 0s objetivos propostos nas leis Auroux, era necessario também
restaurar a importancia da empresa como ambiente social, no qual o trabalhador pudesse
exercer legitimos e efetivos direitos e encontrar satisfacdo e seguranca. Os trabalhadores
poderiam criar “grupos de expressdo”, que teriam a possibilidade de opinar sobre a
organizacdo e as condi¢cdes de trabalho, e, no setor publico, abriu-se a possibilidade de
representantes dos trabalhadores participarem das reunides dos comités de Direcdo das
empresas (NAGELKERKE; NIJS, 1998).

Mesmo com a entrada de um governo de direita em 1986 e 0 andncio de uma politica
econdmica e social bem diferente da até entdo estabelecida, com uma politica de privatizacdo
e desregulamentacéo, as leis Auroux foram mantidas, pois eram consideradas adequadas para
uma economia que estava se modernizando. Além disto, 0 novo governo introduziu regras
mais flexiveis para demissdo e jornadas de trabalho (NAGELKERKE;NIJS, 1998).

Os governos tentaram repetidamente evitar o aumento do salario minimo legal,
chegando inclusive a sugerir um corte de 20% no salario minimo para os jovens. Entretanto,
apos grandes manifestacOes de rua, principalmente nas grandes cidades o governo recuou
(NAGELKERKE; NIJS, 1998).

Uma nova legislagdo de 1994/1995 pretendeu diminuir a rigidez do mercado de
trabalho e surgiu combinada com novos programas de emprego. Alguns acordos coletivos
centralizados foram ajustados, como a integracdo vocacional dos jovens e ajustes na jornada
de trabalho (NAGELKERKE; NIJS, 1998).

As leis Auroux ndo foram somente responsaveis pelo crescimento das negociagoes
coletivas nas empresas, mas também despertaram o interesse dos empregadores em sua

perseguicdo dos ganhos de produtividade, qualidade e flexibilidade. A maior flexibilidade foi
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dominada principalmente por arranjos na jornada de trabalho, como programacdes para o
deslocamento, modulacdo de horas de funcionamento semanais, trabalho ocasional e horario
flexivel NAGELKERKE; NIJS, 1998).

No passado, a negociacdo coletiva na Franca estava associada a greves e mobilizagdes
de massa. Nos anos 1980 e 1990, devido a crise do fordismo e ao crescente desemprego,
houve uma diminuicdo na mobilizacdo sindical, e as negociacdes com auxilio das leis Autoux
transformaram-se num movimento comum, uma pratica social normal, regular e
institucionalizada e mais descentralizada. Este foi um grande avango, ainda que as
negociacgdes coletivas nacionais centralizadas sejam bastante numerosas (SAGLIO, 1995;
NAGELKERKE; NIJS, 1998).

Por outro lado, os sindicatos e as confederacdes continuam desenvolvendo a nocéo de
sindicalismo como movimento de massa e vanguarda revoluciondria, ndo se engajando na
representacéo da defesa dos interesses do dia-a-dia dos trabalhadores (SAGLIO, 1995).

Na Franc¢a, como na maioria dos paises ocidentais desenvolvidos, os anos 1980 foram
de profunda transformacdo do modelo socioecondmico de desenvolvimento, vigente no
periodo de crescimento compreendido entre 1945 e 1975. A gestdo das empresas foi marcada
por uma procura incessante de alternativas ao modelo hierérquico burocrético, desenvolvido
especialmente na Franca. Sucederam-se 0s grupos de expressdo, os circulos de qualidade, a
gestdo participativa, a comunicacao interna, 0s projetos de empresa, a descentralizacdo das
decisdes e a gestdo de recursos humanos centrada na gestdo de competéncias, nas carreiras e
na avaliacdo de desempenhos (UHALDE; SELTZER, 2007).

Seja pelo final de 30 anos de gldria e prosperidade econdmica do periodo apds a
Segunda Guerra Mundial, seja pelas crises do petroleo em 1974/1979, seja pelo esgotamento
do modelo fordista de producdo e/ou pelo final do equilibrio politico econémico que se
iniciou no inicio do século e era caracterizado por um estado intervencionista que, de uma
forma muito particular, articulava a economia e as relacdes entre os atores econémicos e as
instituicGes de emprego, o fato é que ha um ponto em comum entre a maioria dos estudiosos
das RT na Franca: a situacdo de mudanca iniciada nos anos 1980 fez um corte com relagdo ao
passado. Abandonou-se um sistema de emprego existente até entdo para se desenvolverem
novas formas de relagdes de trabalho (SAGLIO, 1995; NAGELKERKE; NIJS, 1998;
UHALDE; SELTZER, 2007).
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2.3 O sistema brasileiro de Relagdes do Trabalho

O estudo das RT, que inclui GP, deve ser considerado como resultado das mudancas
sociais, incluindo a economia, a cultura e a politica, ndo devendo ser considerado um
fendbmeno em si. E consequéncia de processos maiores, que devem ser compreendidos para
entender melhor a questdo. O comportamento e a acdo de executivos, trabalhadores,
sindicalistas, empreendedores e governantes baseiam-se em crencas e valores formados na
sociedade como um todo (MOTTA, 1997; FISCHER, 1998).

A sociedade brasileira, hibrida e plural desde o inicio, absorveu o traco portugués da
miscigenacao e se formou da mistura em propor¢ées diversas de portugueses e indios e, com a
escraviddo, juntaram-se os negros africanos. Mais tarde, a presenga de imigrantes italianos,
espanhdis, alemaes, japoneses, judeus e arabes foi de grande importancia no Sudeste e Sul.
Apesar da mistura dos diferentes matizes, os modos de producdo, estruturas sociais e o rigido
sistema de valores foram impostos pelo colonizador portugués (MOTTA, 1997; FREITAS,
1997; RIBEIRO, 2008).

Por ser hibrida em sua formacdo e posteriormente ter assimilado diversas outras
culturas imigrantes, a sociedade brasileira poderia ter resultado numa sociedade multiétnica e
dilacerada pelas diferencas, mas, ao contrario, o Brasil € uma etnia nacional, os brasileiros se
sentem e se comportam como um sé povo, estdo assentados em territdrio proprio, falam a
mesma lingua e tém um corpo de tradicBes comuns significativo. Essa unidade, esse ndcleo
central que traduz as tendéncias e as aspiracdes e refletem as gldrias e as fraquezas de uma
nacao, é também resultado de um processo violento de unificacdo politica, conseguido por
meio da eliminacdo de toda a identidade étnica diversa e da opressdo de movimentos a favor
de uma sociedade mais aberta e solidaria (FREITAS, 1997; RIBEIRO, 2008).

Com base na formacdo da sociedade brasileira e sua evolucdo, destacam-se 0s trés
principais tracos brasileiros que mais influenciam o espaco organizacional e suas interacdes
com outros atores sociais envolvidos: hierarquia ou poder, personalismo e flexibilidade
(FREITAS, 1997; TANURE; EVANS; PUCIK, 2007)

A hierarquia ou poder manifesta-se na formalizacdo da hierarquia, no grau de
centralizacdo do poder, no processo decisorio, no distanciamento das relacdes entre diferentes
grupos sociais e na passividade e aceitacdo desse distanciamento pelos grupos inferiores.
Revela-se, pois, a heranga de uma sociedade que surgiu com base na for¢a do trabalho

escravo, ordenado, reprimido e calado, e de uma estrutura agraria patriarcal, gerando uma
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estratificacdo social e rigida hierarquizacdo de seus atores, estabelecendo uma distancia
imensa entre senhores e escravos. Apesar de o discurso dos gestores a esse respeito ter
evoluido muito nos ultimos anos, o Brasil ainda apresenta essa cultura de concentracdo de
poder e ndo deixa davidas sobre quem decide e quem implanta o que foi decidido nas
organizagOes (FREITAS, 1997; TANURE; EVANS; PUCIK, 2007; RIBEIRO, 2008).

No Brasil, a relacdo senhor-escravo e a dominacdo patriarcal definiram a natureza da
ligacdo entre os individuos na sociedade, seja na vida moral, politica e institucional. O Brasil,
nesse caso, € uma sociedade personalista (baseada em relagGes pessoais), paternalista
(dominio moral e econémico) e que busca proximidade e afeto nas relagbes. Demonstra que a
integracdo entre as pessoas se da, desde cedo, em grupos coesos, caracterizados por fortes
vinculos, com relacionamentos proximos e afetuosos. Se, por um lado, essa combinacdo torna
0 brasileiro extremamente mobilizavel, comprometido, acolhedor, hospitaleiro e conciliador,
por outro lado propicia atitudes e avaliagbes impregnadas de amizade e pouco
profissionalismo, o que gera sentimentos de injustica, prejudicando o desempenho da
organizagdo (FREITAS, 1997; TANURE; EVANS; PUCIK, 2007; RIBEIRO, 2008).

A flexibilidade € uma caracteristica distintiva da cultura brasileira. A sociedade
hierarquizada, desigual e marcada por multiplas gradacfes sociais possibilitou um modo de
navegacdo social baseado nas relagdes. Assim, quando se impde uma situacdo universal e
homogénea que ignora a pessoalidade, apela-se para as relacbes e cria-se uma saida
intermediéria para o impasse entre o pessoal e o impessoal. A flexibilidade na organizagdo é
identificada pela rapidez de adaptacdo a novos desafios ou mudancas de regras impostas por
acontecimentos internos ou externos a empresa e pela facilidade de os individuos conviverem
com opostos. Pode gerar um diferencial importante para a empresa nesta época de incertezas
do mundo contemporaneo. Por outro lado, esse mesmo traco pode transformar-se no
conhecido jeitinho de levar vantagem em tudo, indisciplina e resisténcia a mudancas
verdadeiras (FREITAS, 1997; TANURE; EVANS; PUCIK, 2007; RIBEIRO, 2008).

Segundo Hofstede, citado por Motta (1997) e Tanure (2003), a partir de sua pesquisa
gue cobriu mais de sessenta paises, 0 Brasil € uma sociedade: a) com tendéncia coletivista,
isto é, o controle sobre o individuo é exercido por pressdo social externa; o coletivismo esta
relacionado ao personalismo, em que as relacdes pessoais garantem que alguns individuos
estejam acima da lei e tenham direitos especiais; busca-se harmonia, evitam-se conflitos

abertos e confrontos; a empresa oferece protecdo em troca de lealdade; b) que tem certa
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necessidade de controlar as situagSes de incerteza®; os brasileiros lidam com as incertezas e
ambiguidades sem sentirem-se ameacados, mas ainda carregam normas, regras e estrutura
legal herdadas de uma época em que 0 pais apresentava alta necessidade de controlar as
incertezas; ¢) com cultura de concentracdo do poder que costuma deixar claro quem manda e
guem deve obedecer; a sociedade e as empresas sdo fortemente hierarquizadas; os membros
menos poderosos das organizagdes aceitam, sem questionamento, a distribuicdo desigual de
poder; d) com leve tendéncia a atitude masculina no trabalho, o que significa dizer que
valoriza a assertividade, a aquisicdo de bens e dinheiro, os chefes “durdes”; viver para
trabalhar; boas oportunidades no trabalho significam: reconhecimento, promogéo e novos
desafios

A colonizacdo, a partir do século XVI, e a permanéncia como col6nia até as primeiras
décadas do século XIX retardaram o desenvolvimento na América Latina e no Brasil. Com
um processo desequilibrado e defasado de industrializagdo relativamente ao chamado
primeiro mundo, é compreensivel que a organizacdo coletiva dos empregadores e dos
trabalhadores e a regulacdo das Relacdes de Trabalho também se tenham constituido
tardiamente no Brasil, como em toda a América Latina. No Brasil, primeiro em consequéncia
do getulismo, que, por ser um regime de carater nacionalista, populista, autoritario e
centralizador, concretiza um regime politico, econdmico e social, em que a manifestacdo e a
organizacdo dos trabalhadores passam a ser constantemente vigiadas, cooptadas e controladas
pelo Estado. E, posteriormente, os pequenos esfor¢os visando a livre organizagéo sindical sdo
interrompidos pelo regime militar instaurado a partir de 1964 (GIANEZINI; DAL CIN,
2003).

Até 1930 ndo havia, no Brasil, legislacdo trabalhista que orientasse as obrigacdes das
empresas, as funcdes administrativas, incluindo as basicas de pessoal (registro, controle e
folha de pagamento), que eram executadas pelos proprietarios, por um responsavel por todos
0s servigos administrativos, como contabilidade, compras, estoque e expediente, ou poderiam
estar dispersas nos diferentes niveis de comando das organizacdes. N&o havia,
consequentemente, qualquer estruturacdo da éarea de GP (ALBUQUERQUE, 1987
ANTUNES, 2006; DUTRA, 2008).

* A pesquisa de Betania Tanure no livro Gestdo a Brasileira de 2003 demonstra que o grau de controle de
incerteza diminuiu fortemente 30 anos depois da pesquisa de Hofstede. Uma provavel explicagdo é que a
sociedade brasileira, por ter passado por um longo e profundo periodo de instabilidade macroeconémica entre os
anos de 1970 e 1990, foi obrigada a aprender a viver e sobreviver na incerteza: diversos planos de estabilizacdo,
altissimas taxas de inflagdo, troca de moedas, entre outros.
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A primeira fase, considerada significativa para a evolu¢do das conquistas sociais e
direitos do trabalho, intitulada de manifestacfes incipientes ou esparsas, desenvolveu-se entre
a segunda metade do século XIX e, especialmente, nas primeiras décadas do século XX até
1930. O inicio da discussdo do tema trabalho e da formag&o da classe trabalhadora no Brasil
emerge da ascensao do movimento operario nos principais centros urbanos, que aconteceu no
final da década de 1910 e relacionava-se com a vitoria dos comunistas na Revolucdo Russa.
Varios grupos de intelectuais e operarios organizados no Brasil e no mundo acreditavam que
havia chegado o momento de colocar um fim a exploragdo capitalista e construir uma nova
sociedade. Os anos 1920, apesar de alguns avangos em termos de legislacdo social, foram
dificeis para 0 movimento operario, que foi considerado “questdo de policia” e duramente
reprimido pelo Estado brasileiro (FISCHER, 1987; ANTUNES, 2006).

A justificativa apresentada para o aumento da repressao por parte do governo era a de
que o movimento operario era artificialmente controlado por liderangas estrangeiras radicais
que iludiam o trabalhador nacional. Por conta disso, foi aprovada no Congresso, em 1921, a
Lei de Expulsdo de Estrangeiros, que permitia, dentre outras coisas, a deportacdo sumaria de
liderancas envolvidas em disturbios da ordem e o fechamento de organizacdes operérias. O
principal alvo dessa lei eram os anarquistas (OLIVEIRA, 1997).

Como dito anteriormente, todos 0s avancos e conquistas sociais ndo foram suficientes
para produzir uma mudanca significativa na vida material do conjunto da classe trabalhadora
no final dos anos 1920. A legislacdo aprovada quase nunca era aplicada. 1sso ocorria, dentre
outras razdes, porque 0 movimento operario se encontrava ainda limitado e restrito a alguns
poucos centros urbanos. Apesar disso, ndo se pode deixar de reconhecer que foi na década de
1920 que o movimento operario brasileiro ganhou maior legitimidade entre os préprios
trabalhadores e a sociedade mais ampla e comecgou a se transformar em um ator politico que
iria atuar com maior desenvoltura nas décadas seguintes (OLIVEIRA, 1997).

A cultura empresarial e a elite governante no Brasil foram historicamente autoritarias
com os trabalhadores, recusando-se a considera-los como sujeitos sociais, heranca da cultura
escravocrata. Faltou, no Brasil, um pacto que levasse as empresas a aceitar o sindicalismo e
eventuais conflitos como parte natural de um sistema de Relagdes de Trabalho; e tampouco
ocorreria a coesdo do empresariado em torno de um projeto de desenvolvimento como
ocorreu nos EUA e na Europa fordistas (CARVALHO NETO, 2001).

O capitalismo brasileiro, de desenvolvimento tardio, vivenciou ao longo do século XX
um verdadeiro processo de acumulacdo industrial, especialmente a partir do getulismo. Pdde,

entdo, realizar seu primeiro salto industrializante, uma vez que as formas anteriores de
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industria eram prisioneiras de um processo de acumulagéo que se realizava dentro dos marcos
da exportacao de café, no qual a industria tinha papel de apéndice (ANTUNES, 2006).

A quebra da Bolsa de Nova lorque, em 1929, determinou o inicio do processo de
industrializacdo no Brasil, forcado pela incapacidade de importacdo. Até esta data, a
exportacdo de produtos primarios, principalmente o café, garantia a importacdo de produtos
industrializados para abastecimento. A partir de 1930, com a substituicdo de importacdes, a
industrializacdo brasileira determina profundas mudancas na economia e nas Relacdes de
Trabalho, por meio de uma agdo governamental centralizadora, ndo apenas criando estatais,
mas também regulando fortemente as Relagdes de Trabalho (GIANEZINI; DAL CIN, 2003).

A Revolucdo de 1930 estabeleceu na ordem do dia a necessidade de se por em pratica
uma nova politica social no pais. A criacdo do Ministério do Trabalho mostrava a disposicao
do governo de alterar os rumos da politica trabalhista, previdenciaria e sindical. Nesse
sentido, o getulismo demonstrou enorme competéncia em transformar antigas reivindicagdes e
conquistas do operariado, em setores organizados mais restritos, em “dadivas” para o0 povo em
geral. A crise econdmica continuava destruindo empresas e empregos; explodiam greves e
manifestacdes contra a fome em importantes cidades, a0 mesmo tempo em que crescia a agao
sindical (OLIVEIRA, 1997; ANTUNES, 2006).

Partia-se do pressuposto de que apenas com a intervencdo direta do Estado seria
possivel amortecer os conflitos entre capital e trabalho; essa intervencdo concretizou-se com a
Lei de Sindicalizacdo. A nova lei tinha a intengdo de pdr em pratica um modelo sindical
baseado no corporativismo fascista italiano. Para tanto, foi necessario romper com a
pluralidade sindical existente até entdo. Pela nova legislacdo, adotava-se o principio da
unicidade sindical, em que apenas um sindicato por categoria profissional era reconhecido
pelo governo. A sindicalizagdo ndo era obrigatoria, mas a lei estabelecia que apenas 0s
sindicatos reconhecidos pelo governo poderiam ser beneficiados pela legislagdo social.
Caberia ao Ministério do Trabalho supervisionar a vida politica e material dos sindicatos
(OLIVEIRA, 1997; ANTUNES, 2006).

Foram inimeras as iniciativas governamentais no sentido de regulamentar as Rela¢Ges
de Trabalho no pais. Dentre as mais importantes, podem-se destacar a lei de férias, o codigo
de menores, a regulamentacdo do trabalho feminino e o estabelecimento de convencdes
coletivas de trabalho. Esse conjunto de medidas esbarrou, muitas vezes, na resisténcia de
setores do empresariado, preocupados com a crescente intervencdo do Estado nas relagdes de
trabalho (OLIVEIRA, 1997; ANTUNES, 2006).
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Em consequéncia da crescente industrializacdo do pais, da formatacdo da legislacéo
trabalhista, da estruturacdo de sindicatos de trabalhadores e de empresas e da implantacao de
uma estrutura juridica para mediar conflitos entre capital e trabalho, as empresas comecaram a
estruturar departamentos para gerir seus empregados dentro das exigéncias legais
estabelecidas. Eram os departamentos de pessoal, que faziam uma gestdo burocrética e
legalista de pessoas (ALBUQUERQUE, 1987; DUTRA, 2008).

A instauracdo da ditadura do Estado Novo permitiu a Getulio Vargas levar adiante e
sistematizar, & sua maneira, a politica social iniciada no comeco da década de 1930.
Retiraram-se de cena as forgas politico-sociais que nos anos que antecederam o golpe de 1937
lutavam no Congresso e nos sindicatos contra a tutela do Ministério do Trabalho e seu projeto
de unicidade sindical. Novas leis foram editadas, com o objetivo de consolidar no pais uma
estrutura sindical baseada no corporativismo. Fortaleceu-se, enfim, o Ministério do Trabalho,
que, com o decorrer do tempo, se transformou em um O6rgdo politico estratégico para a
construcdo da imagem de Vargas como o "pai dos pobres”, amigo e protetor dos trabalhadores
(OLIVEIRA, 1998)

A Constituicdo de 1937 fixou as diretrizes da politica social e trabalhista que seria
implementada no Estado Novo. Foram confirmados direitos trabalhistas ja fixados na
Constituicdo de 1934, como salario minimo, férias anuais e descanso semanal; e foi também
mantida a Justica do Trabalho, encarregada de dirimir conflitos entre empregados e
empregadores. O salario minimo nacional foi regulamentado em abril de 1938, com o
prop6sito de dotar o pais com um mercado interno solido que sustentasse a crescente
industrializacédo do pais.

A estrutura sindical tornou-se mais centralizada, uma vez que se eliminaram as
centrais que reuniam diferentes categorias profissionais por municipio ou regido em favor de
uma organizagao de cardter vertical, em que os sindicatos de cada categoria convergiam para
as federacdes estaduais e confederacBes nacionais da mesma categoria. Ou seja, proibiu-se a
organizacdo de todos os trabalhadores de todos os setores em uma Unica central sindical
(OLIVEIRA, 1997).

Essa modalidade de sindicato de Estado transformou os sindicatos em Orgaos
assistencialistas, com centro de salde, servicos, lazer, uma vez que era proibida qualquer
atividade politica ou ideolégica. Com a criagdo de uma contribuicdo sindical compulsoria
(imposto sindical) em 1940, consolidou-se definitivamente o dominio do Estado sobre os
sindicatos. A medida possibilitou a constituicdo e a manutengdo de sindicatos de "fachada”,

que passavam a ndo depender mais da contribuicdo voluntaria dos associados. O governo se
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utilizou de muitos desses sindicatos e de seus dirigentes, os chamados pelegos, para fortalecer
sua base (ANTUNES, 2006; CARVALHO NETO, 2009).

O novo formato da legislacdo social brasileira acabaria por ser ordenado e
sistematizado na Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), editada em junho de 1943
(ALBUQUERQUE, 1987; ANTUNES, 2006). Mais de 60 anos depois, essa estrutura legal e
sindical praticamente ndo mudou (CARVALHO NETO, 2009).

Com a entrada do Brasil na Segunda Guerra Mundial ao lado dos aliados, a ditadura
do Estado Novo comecou a sofrer importantes remanejamentos internos. Procurou-se elaborar
uma estratégia para preparar o fim da ditadura, mantendo, porém, a forca e o prestigio do
presidente da Republica. A partir dagquele momento, a politica social de Getulio Vargas
ganhou maior intensidade e visibilidade (OLIVEIRA, 1997).

Entre 1937 e 1945, o movimento sindical combativo, ligado aos partidos de esquerda,
postos sob violenta repressdo, desaparece na clandestinidade, aumentando o poder do
Ministério do Trabalho sobre o reconhecimento e o funcionamento dos sindicatos (FLEURY;;
FISCHER, 1992). De 1946 a 1954, Getulio volta ao poder pela via democratica do voto,
insiste na industrializacdo e suicida-se ao se encontrar acuado pela oposi¢do e por seu
nacionalismo populista autoritério.

Em meados da década de 1950, a industrializacdo brasileira voltou a mostrar forca,
com Juscelino Kubitschek (JK), o que fez com que o pais passasse da condi¢cdo de sociedade
agraria a oitava economia industrial do ocidente, com taxas de crescimento de 7% ao ano.
Trata-se de um padrdo de industrializacdo marcado por um processo de exploracdo da forca
de trabalho, dado pela articulacdo entre baixos salarios e jornada de trabalho prolongada
(ANTUNES, 2006).

Nessa época, empresas multinacionais sdo incentivadas por JK a se instalar no Brasil
trazendo com elas praticas estruturadas de gestdo de pessoas. Essas praticas estavam
impregnadas dos paradigmas taylorista/fordista e foram disseminadas para as empresas
brasileiras. Além disso, passaram a integrar a formacdo dos quadros diretivos empresariais
brasileiros. O administrador de pessoas comega a contar com 0 apoio de especialistas nas
areas de direito, psicologia, pedagogia, sociologia e estatistica, com o objetivo de adaptar e
integrar as praticas importadas dos paises centrais (ALBUQUERQUE, 1987; DUTRA, 2008).

No inicio dos anos 1960, revelava-se o esgotamento do modelo econémico e o
processo de transformacao e desenvolvimento do capitalismo brasileiro, que, como economia
periférica, refletia as transformac@es do capitalismo internacional. A instabilidade provocou a

renuncia do presidente Janio Quadros e a posse de Jodo Goulart (Jango). O Brasil ja ndo
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conseguia as grandes taxas de desenvolvimento e a inflacdo cronica entrava em elevacdo com
tendéncia a atingir e superar a marca dos 100% anuais. Havia déficit do tesouro e
desequilibrio no balango de pagamentos. A divida externa aproximava-se dos trés bilhdes de
ddlares. Nesse quadro conjuntural negativo, tanto Goulart quanto seus adversarios perceberam
a necessidade de mudancas, detectando a faléncia do modelo econdmico (KORNIS; PAIVA,
2003; TOLEDO, 2004)

O movimento sindical urbano foi extremamente atuante durante todo o periodo do
governo Jodo Goulart (1961-1964). Essa atuacéo inicia-se antes mesmo de Jango, herdeiro do
getulismo, tomar posse, com a greve geral decretada pelos lideres sindicais em reacdo ao
impasse criado pelos ministros militares a posse do vice-presidente eleito, por ocasido da
renuncia do entdo presidente Janio Quadros (1960-1961). Pode-se dizer que o governo
Goulart foi um dos marcos na historia do movimento sindicalista brasileiro, na medida em
que nesses anos as acOes sindicais, inclusive as greves, ampliaram e explicitaram a
participacao dos sindicatos nas grandes questdes da politica nacional (TOLEDO, 2004)

Ha& praticamente um consenso entre os setores da esquerda, ao interpretarem o periodo
de 1961-1964, como um momento em que a luta de classes no Brasil alcangcou um de seus
momentos mais intensos, dindmicos e significativos. No triénio 1961-1963, o sindicalismo
brasileiro alcancou um de seus momentos de mais intensa atividade. Enquanto de 1958 a
1960, sob o governo JK, haviam ocorrido cerca de 180 greves, nos trés primeiros anos de
Goulart foram deflagradas mais de 430 paralisagdes. Nesse mesmo periodo, diferentes
organizacOes de coordenacgdo sindical, no plano regional e nacional, foram criadas. Embora
proibida pela rigida legislacdo sindical getulista entdo vigente, o Comando Geral dos
Trabalhadores (CGT) teve uma destacada atuacdo na cena politica brasileira. Juntamente com
outras centrais sindicais de menor vulto, o CGT foi responsavel pelas primeiras greves de
carater explicitamente politico na histéria brasileira (KORNIS; PAIVA, 2003; TOLEDO,
2004).

Para afronta dos setores de direita, as liderancas do CGT eram recebidas em Palacio
pelo presidente da Republica e reconhecidas como interlocutores de importantes dirigentes
partidarios. A imprensa conservadora designava o CGT como o "quarto poder", refor¢ando o
fantasma, forjado na época de Vargas, de que Goulart visava instituir no pais uma "Republica
sindicalista”. Durante todo o periodo, foi muito estreita a vinculacdo do CGT com o governo
Goulart. Embora ndo se possa afirmar que tenha sido apenas "massa de manobra™ do governo

— pois reivindicava sua autonomia politica —, 0 CGT colaborou estreitamente com Goulart,
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apoiando-o abertamente na maioria de suas iniciativas politicas (KORNIS; PAIVA, 2003;
TOLEDO, 2004).

O caréter populista do governo Goulart, herdeiro do getulismo, aqui se manifestava de
forma nitida e exemplar. As a¢des do sindicalismo — seja por meio de suas greves na defesa
de reivindicagdes estritamente econdmicas ou de carater politico — eram toleradas e até
mesmo incentivadas por Goulart, pois serviam ao projeto nacional-reformista (KORNIS;
PAIVA, 2003; TOLEDO, 2004).

De um modo geral, contra as iniciativas politicas internas e externas do governo
Goulart, reuniram-se os adversarios do governo: o empresariado, os militares conservadores,
0S proprietarios rurais e os setores da Igreja catélica. O cenario que esses grupos montavam
para o Brasil era totalmente distinto do pretendido pelo governo de Goulart e, entdo, como
modo de por fim & ameaca de esquerdizacdo do governo e de se controlar a crise econdmica,
deu-se sustentacdo ao golpe militar de margo de 1964 (KORNIS; PAIVA, 2003; TOLEDO,
2004).

No periodo apds 1964, para desmobilizar os sindicatos e grupos de pressdo de
esquerda, criou-se um forte aparelho coercitivo, dirigido por um Executivo centralizador que
se sobrep6s ao Legislativo e ao Judiciario, excluindo suas decisdes da fiscalizacdo da
sociedade. A politica externa retomaria, por seu lado, o leito do alinhamento automatico com
os Estados Unidos. Nos primeiros dias ap0s o0 golpe, uma violenta repressdo atingiu os setores
politicamente mais mobilizados & esquerda no espectro politico, como a Unido Nacional dos
Estudantes, a Confederagdo Geral dos Trabalhadores (CGT), as Ligas Camponesas e grupos
catélicos de esquerda como a Juventude Universitaria Catolica (JUC) e a Acao Popular (AP).
Milhares de pessoas foram presas de modo irregular, parlamentares tiveram seus mandatos
cassados, entre outras arbitrariedades (KORNIS; PAIVA, 2003; TOLEDO, 2004).

Apos o golpe de 1964, inaugurou-se um novo modelo de administracdo da economia.
As decisdes politicas concentraram-se nas maos do Poder Executivo e os presidentes do
periodo militar conseguiram implantar seu projeto econdmico, ignorando as negociacdes
democréticas. Nos primeiros anos foi realizada a reorganizacdo do sistema financeiro, a
recuperacdo da capacidade fiscal do Estado e alcangada uma maior estabilidade monetaria.
Iniciou-se em 1968 um periodo de forte expansdo econdmica no Brasil, com a atracdo de
investimentos estrangeiros, empréstimos internacionais e forte investimento do Estado na
indUstria pesada, como siderurgia, petroguimica, constru¢cdo naval e geragdo de energia
(TOLEDO, 2004; ANTUNES, 2006).
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Apesar do forte crescimento econdmico do periodo de 1968 a 1973 — chamado de
“milagre econdmico”, ndo ocorrem melhorias nas condi¢Ges socioeconémicas, e a politica
salarial da época foi apelidada pelos sindicatos de “arrocho salarial”, pois gerou uma queda
real de 15 % no salario minimo no periodo (TOLEDO, 2004; ANTUNES, 2006).

O modelo de acumulacdo industrial, novamente, estruturava-se pelo processo de
exploracdo da forca de trabalho, dado pela articulacdo entre baixos salarios e jornada de
trabalho prolongada e forte intensidade do ritmo de trabalho dentro de um pais que, apesar de
estar entre os paises do chamado terceiro mundo, foi o segundo que mais cresceu no século
XX (TOLEDO, 2004; ANTUNES, 2006).

O Brasil vivenciou, ao mesmo tempo, 0 auge da repressao, com censura a imprensa e
violéncia contra os direitos dos cidaddos, e um forte desenvolvimento econdmico.

Para Singer (1999), no final do periodo do “milagre econémico”, na regido da Grande
Sdo Paulo, 75% das pessoas economicamente ativas tinham emprego regular com carteira
assinada, usufruindo do salario direto e indireto, como 13° salario, férias e horas extras, porém
sem melhoria na distribuicdo de renda, que se concentrou ainda mais.

O consenso em torno do sistema fordista de regulagdo na Europa, EUA e Japdo, onde
os trabalhadores conquistaram ganho real em salarios, e o Welfare State, que permitiu
espetacular crescimento da economia capitalista até meados dos anos 1970, nunca existiu no
Brasil. A construcdo da sociedade do estado de bem-estar social, resultante das negociacdes
entre organizagOes sindicais, o Estado keynesiano — mais intervencionista, promotor e
empreendedor do desenvolvimento econdmico e social — e o empresariado ndo chegou até
aqui. Os breves ensaios na consecucdo dos beneficios econdmicos e sociais da fase industrial
foram truncados, primeiro pela ditadura e, a partir das décadas de 1980 e 1990, pelas
profundas transformacdes determinadas pela globalizacdo, via competicdo imposta pelo
liberalismo econémico (CARVALHO NETO, 2001; GIANEZINI; DAL CIN, 2003).

Um grupo de paises bastante heterogéneos, conhecidos como paises do terceiro
mundo, nunca experimentou, pelo menos nos Gltimos cinquenta anos, um periodo de pleno
emprego. No século XX, o Brasil foi o segundo pais que mais cresceu no mundo e, mesmo
assim, ndo resolveu os problemas do mercado de trabalho, convivendo com a informalidade, o
baixo salario e o subemprego (POCHMANN, 1999).

No Brasil, o crescimento foi sustentado pelo capital publico e pelo capital externo.
Com a crise econémica dos EUA, em meados dos anos 1970, h4d um forte impacto sobre a
altissima divida externa contraida pelos governos brasileiros e sobre as exportacdes, erodindo

0 poder de intervencéo estatal na economia, vital para 0 modelo de desenvolvimento nacional
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de entdo. Com a crise fiscal do Estado, o Brasil viveu prolongada estagnacdo econémica
durante toda a década de 1980, comumente chamada de a “década perdida” (CARVALHO
NETO, 2001).

Incapazes de se modernizarem tecnologicamente, as empresas brasileiras, a partir de
meados de 1980, e de forma mais significativa nos anos 1990, voltaram-se para as tecnologias
organizacionais, de custo muito menor. Embora num ritmo muito mais lento do que o dos
paises desenvolvidos, que viviam intensamente a reestruturacdo produtiva do projeto
neoliberal, o Brasil inicia, em meados da década de 1980, seus primeiros passos nesse
sentido: as empresas passam a adotar novos padrdes tecnoldgicos (ndo na area produtiva) e
organizacionais, novas formas de organizacdo do trabalho, producdo baseada em grupos de
trabalho, programas de qualidade total e implantacdo de métodos de participacdo dos
trabalhadores nos planos da empresa (ANTUNES, 2006).

Quando se aprecia a evolugdo histdrica das Relagdes de Trabalho no Brasil e sua
influéncia sobre os padrdes de Gestdo de Pessoas hoje existentes, observa-se que a
transformacdo que ocorreu desde 1960 acompanhou 0 processo mais recente e dinamico de
industrializacdo da economia brasileira, o qual consolidou o quadro do desenvolvimento
capitalista monopolista. Essa rapida mudanca é conhecida entre os especialistas da area como
a passagem do Chefe de Pessoal para o Gerente de Rela¢des Industriais, para responder a
necessidade de coordenacdo entre as modernizacdes administrativas, técnicas e tecnologias
instauradas e 0s objetivos de desenvolvimento capitalista de curto prazo (FISCHER, 1987).

A modernizacgdo aconteceu prioritariamente nas empresas do setor dindmico, em que a
méao-de-obra era escassa em razdo da tecnologia e processos mais avancados aplicados, que
mudariam radicalmente as formas habituais de trabalho (FISCHER, 1987).

Uma grande pesquisa sobre qualidade e produtividade na industria brasileira realizada
pelo BNDES, CNI e SEBRAE (BRASILIA, 1996), em todo o pais, mostra que a questdo
ainda estava restrita a uma minoria de empresas e setores, principalmente nas empresas de
maior porte e nos setores de ponta, como quimica, comunicac@es e elétrico. No entanto a
pratica dessas empresas pesquisadas, lideres na implementacdo de programas de qualidade,
produtividade, treinamento e escolaridade da méo-de-obra, revelou-se em flagrante contraste
com a imensa maioria da indUstria brasileira (BRASILIA, 1996).

A onda liberal que varreu o mundo na década de 1980 encontrou ressonancia no Brasil
somente a partir do governo Collor, no comego dos anos 1990, sendo depois refor¢ada pelo
Plano Real, em 1994, e pelos governos de Fernando Henrique Cardoso e Lula. A aplicacéo

sem questionamento do discurso liberal em sociedades menos desenvolvidas, como a
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brasileira, com a abertura incondicional dos mercados, forte competitividade, desestatizacéo e
contencdo dos investimentos publicos, agravou ainda mais o quadro ja endémico de
desemprego e exclusdo social (CARVALHO NETO, 2001).

O emprego formal, no Brasil, assegurado pela legislagcdo e previsto pela CLT, era
oferecido tipicamente pela grande e média empresa industrial e de servigos, a qual usufruia do
mercado oligopdlico e tinha condicdes de repassar os custos dessa relacdo de emprego para
seus precos. De fato, quem pagava o custo das férias, o seguro-desemprego, o fundo de
garantia por tempo de servico (FGTS) e a assisténcia médica eram os consumidores. Essa
possibilidade de as empresas repassarem 0S custos aos precos terminou com a abertura do
mercado e 0 consequente aumento na competitividade, que fez com que as empresas
perdessem mercado e margem de lucro, obrigando-as a cortar custos, o que impactou
diretamente o tipo de relacdo de emprego com os trabalhadores (SINGER, 1999;
POCHMANN, 2006).

A flexibilizacdo, desregulamentacdo do mercado de trabalho para permitir novas
formas de contratacdo que reduzam os custos das empresas, tem atingido os paises em
desenvolvimento de maneira mais forte que os paises desenvolvidos. Essa flexibilizacdo
converte-se, muitas vezes, em informalizacdo e precarizacdo do mercado de trabalho
(SINGER, 1999; POCHMANN, 2006). O trabalho ilegal vem assumindo dimensdes
gigantescas, também porque os paises industrializados deslocaram sua producdo para além
dos limites nacionais e vém investindo em paises onde as garantias trabalhistas séo minimas,
conseguindo, assim, custos muito mais baixos e aumentando a competitividade
(MESZAROS, 2006; VASAPOLLO, 2006).

No Brasil, a terceirizacdao tem sido usada para reduzir custos, deixando de lado outros
objetivos, como concentracdo da gestdo no negocio central da organizacdo, agilidade e
flexibilidade administrativa, especializacdo dos servigos contratados. A inser¢do ocupacional
moderna por meio da terceirizacdo, no caso do trabalhador autbnomo, para a grande empresa
(técnicos especializados, com grande experiéncia profissional e alto grau de escolaridade), em
que surgem condi¢des mais favordveis de remuneracdo e de trabalho, acontece pouco no
Brasil. Nosso modelo de terceirizacdo € o tradicional trabalho por conta prépria, trabalho
autbnomo para o publico que se caracteriza por remuneracdo e condi¢bes de trabalho
precarias (POCHMANN, 2006).
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2.4 Caracteristicas comparadas dos sistemas de RelacGes de Trabalho francés e
brasileiro

A partir do referencial tedrico sobre a origem e histdria recente dos dois sistemas de
RT em questdo, é possivel fazer uma comparacdo entre ambos, o que sugere semelhangas e
diferengas importantes para o desenvolvimento das RT e da GP.

Destacaram-se seis temas que incluem o contexto econémico, social e politico em que
se realizam as RT e seus principais atores: cultura nacional, trajetoria politica, trajetoria
econbmica e social, organizagdo coletiva dos trabalhadores, organizagdo coletiva dos
empregadores e estado. Existem inUmeras outras implicacfes (tecnoldgicas, regionais, de
mercado) que influenciam os sistemas de RT e os temas descritos no Quadro 1; por isso,
salienta-se que as descricbes sdo generalizadas com o objetivo de melhor perceber as
diferencas e as semelhangas entre os dois paises.

Importante notar, ainda, que no tema cultura nacional, por exemplo, o resultado da
pesquisa de Hofstede, citado por Motta (1997) e Tanure (2003), sugere uma semelhanca entre
o0s dois paises — 0 gosto pelo poder —, que se traduz em empresas mais hierarquizadas, de
estruturas mais pesadas e centralizadas; porém a motivacdo desse resultado é bastante
diferente, o que pode influenciar também, de forma diferente, as RT e a GP. Ainda nesse
tema, a visdo mais humanista e cooperativa do francés, por vezes, faz com que este aja de
forma personalista, aproximando-se de um trago da cultura brasileira. Em outras situagdes, o
brasileiro, de trago mais coletivista, tem atitudes no trabalho que tendem a facilitar o trabalho
em equipe, ser mais cooperativo diluindo a atitude assertiva.

A trajetdria politica, econémica e social dos dois paises € substancialmente diferente e
implica a formacdo de sociedades bastante distintas em termos de respeito e valorizacdo do
ser humano, participacdo e pressdo social, na construcdo e transformacdo da sociedade, no
nivel de desigualdade e desenvolvimento sociais, entre outros fatores que indiretamente
influenciam o tipo de RT que se desenvolve em cada pais.

A participacgdo das entidades que representam os trabalhadores é bastante diferente nos
dois paises. Na Franca, essas entidades sdo politizadas e organizadas ideologicamente,
desenvolvendo a nocdo de sindicalismo como movimento de massa e vanguarda
revolucionaria, completamente diferente das organizac@es sindicais brasileiras.

A influéncia do estado nas RT parece caminhar na mesma direcdo em ambos 0s

paises, no sentido de que h& uma legislacdo bastante reguladora, pouco flexivel, além de o
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estado ser um importante empregador nos paises. Ainda assim, todos esses eixos sdo mais

fortes e rigidos na Franca.

Continua
TEMA FRANCA BRASIL
» Gosto pelo poder, centralismo | Gosto pelo poder, heranca de
napolednico, decisbes | uma sociedade escravocrata,

CULTURA NACIONAL

centralizadas, fica claro quem
decide e quem implementa,
forte controle dos subordinados;

» Individualista, liberdade
individual,  antiautoritarismo,
controle € realizado por uma
pressdo interna ao individuo;

» Ndo gosta da incerteza, evita
ambiguidades, procura partilhar
decisdes, dividir as
responsabilidades;

» Cultura que valoriza a
humanizag&o e contratos
sociais, a cooperacdo e bons
relacionamentos séo
fundamentais no trabalho,
“trabalha para viver”.

fica claro quem decide e
guem implementa, forte
hierarquizacéo e
estratificacdo da sociedade

Coletivista, sociedade baseada

em relagcOes pessoais, que
busca afeto e proximidade
nas relagbes, o controle é
exercido por pressdo social
externa ao individuo;

Lida com incerteza, flexivel,
rapidez em adaptar-se a
novas regras e mudancas;

Tende a valorizar mais a
assertividade, boas
oportunidades de trabalho
significam promocéo,
desafios e reconhecimento,
“vive para trabalhar”

TRAJETORIA POLITICA

Social - Democrata, sdo 200
anos de tradicdo democrética

Ditadura 1930 até 1946
Democracia 1946 a 1964
Ditadura Militar 1964/1980
Democracia p6s 1980

TRAJETORIA
ECONOMICA E SOCIAL

Mais estavel
Mais rica / abundante
Muito menor o nivel de
desigualdade social em relagédo
ao Brasil
Forte pacto social
PIB/Percapita = U$D 44,9 mil
(2008)
IDH = 8° (2009)

Muito instavel:diversos

planos econémicos de

estabilizacdo, alta inflagéo,

recessdo/crescimento/reces-

sdo/crescimento

Forte desigualdade social

N&o ha pacto social

PIB/Percapita= U$D 12 mil
(2008)

IDH = 75% (2009)

Quadro 1 — Comparacéo entre os Sistemas de RT francés e brasileiro

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conclusao

TEMA

FRANCA

BRASIL

ORGANIZACAO
COLETIVA DOS
TRABALHADORES

Muito politizados, ligados a
partidos politicos

Pluralidade e autonomia
sindical

Dependem financeiramente das

contribuicdes dos trabalhadores

sindicalizados

Boa capacidade de negociacao

Forte influéncia nas politicas

governamentais

Negociacao cobre todos os
empregados, mesmo 0s Ndo
sindicalizados

Organizados por filiacéo
ideoldgica, podendo legalmente

abranger todas as categorias

profissionais em um sé

sindicato

Negociagdes ainda
centralizadas, mesmo que o
governo trabalhe no sentido de
diminuir essa tendéncia

Muitos s&o sindicatos “de
carimbo” ou “fachada”, ndo
atuam agindo pelo direito
das categorias profissionais
que representam
Financeiramente séo
sustentados pelo imposto
anual obrigatorio por lei,
que corresponde a um dia de
trabalho de todos os
trabalhadores de cada
categoria profissional
Organizados por categoria
profissional, segmentados,
forte fragmentacgéo sindical
Assistencialista e
paternalista

Razoavel influéncia politica
Negociagao cobre todos os
empregados, mesmo 0s Nao
sindicalizados; negociacéo
centralizada e
descentralizada
Negociacado centralizada

ORGANIZACAO
COLETIVA DOS

S&o apenas 2 Sindicatos, e um
deles foi criado recentemente
para representar as pequenas e
médias empresas

Sé&o criados quase como 0
dos trabalhadores por
categoria de empresa e
representam regides, sao

EMPREGADORES inimeros, também muito
fragmentados e pouco
representativos

ESTADO Maior empregador (mais de 2 Estrutura estatal

milhdes de trabalhadores,
representam 3,5% da
populacéo)
Forte regulacdo dos termos e
condigdes de emprego
Maior estabilidade de emprego
Forte trabalho de requalificacéo
e reinsercdo de trabalhadores
no mercado
Legislacéo trabalhista pouco
flexivel

significativa, mas menor
que a da Franca (quase 1
milh&o representa 0,5% da
populacéo)

ndo héa regras sobre
estabilidade — facilidade
para dispensa de
trabalhadores

legislagéo trabalhista pouco
flexivel

Quadro 1 — Comparacdo entre os Sistemas de RT francés e brasileiro
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de BRUNSTEIN, 1. (1992); CARVALHO NETO, A. M. (2001,2009);
FREITAS, A. B. (1997); GOETSCHY, J.; JOBERT, A. (2003); LAURENT, A. (1981); MOTTA, F.C.P. (2007);
NAGELKERKE, A.G.; NIJS W.F. (1998); PESQUEUX, Y. (2007); RIBEIRO, D. (2008); SAGLIO, J. (1995);
TANURE, B. (2003); TANURE, B.; EVANS, P.; PUCIK, V. (2007).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresentam-se a escolha da metodologia e suas principais
caracteristicas, a descri¢cdo dos procedimentos de coleta e analise dos dados e a unidade de

pesquisa que serviu de base para o desenvolvimento da proposta deste trabalho.

3.1 Estratégia e método de pesquisa

A escolha da abordagem mais adequada de investigagdo € fundamental para o
resultado da pesquisa e deve considerar a natureza, a profundidade e a complexidade do tema
a ser estudado (GODOQY, 1995a; GREENWOOD, 1973).

Ao se propor estudar as politicas e praticas de GP de uma organizacdo, sua origem, e
correlaciona-las com as caracteristicas dos sistemas de RT do pais de origem e do pais onde
estd sediada a empresa, a melhor escolha para este trabalho € utilizar um estudo de caso de
natureza qualitativa e carater exploratorio. A escolha se da em razdo de a investigacao
qualitativa favorecer o aprofundamento da complexidade de fatos e processos particulares e
especificos a individuos e grupos, como sdo a politica de desligamento da empresa pesquisada
e a relacdo da empresa com os sindicatos dos trabalhadores. Além disso, a investigacao
qualitativa tem lugar assegurado como forma possivel e promissora nas ciéncias humanas,
servindo a uma ciéncia aplicada amplamente multidisciplinar como a Administracdo, em
virtude da natureza dos problemas que se apresentam na confrontagdo com problemas préaticos
(GODOQY, 1995b; LAVILLE; DIONNE, 1999).

A pesquisa qualitativa utiliza dados sobre pessoas, lugares e processos, admite o
envolvimento do pesquisador com a situacdo estudada, procurando interpretar e compreender
o fenbmeno segundo a perspectiva dos sujeitos (GODOY, 1995c; BAUER; GASKELL,
2002). Dessa forma, a pesquisa qualitativa atende ao objetivo deste trabalho, que é analisar se
e como as politicas e praticas de gestdo de pessoas de uma empresa francesa instalada no
Brasil é influenciada por diferentes caracteristicas dos sistemas de RT francés e brasileiro. A
pesquisa qualitativa propiciara o entendimento do desenho e da aplicacdo das politicas de
gestdo de pessoas, em conjunto com as relagdes sociais e culturais que se estabelecem no

interior da organizacao.
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Na problematica levantada por este projeto, a pesquisa busca descrever as bases das
politicas e praticas de Recursos Humanos da empresa, bem como pesquisar dois processos de
gestdo em profundidade, a saber: o relacionamento da Accor Hospitality e os sindicatos dos
trabalhadores de hotéis, e o processo de demissdo utilizado pela empresa, para identificar as
possiveis influéncias das diferentes caracteristicas dos sistemas de Rela¢bes de Trabalho —
francés e brasileiro. Assim, a natureza da pesquisa é exploratdria, j& que a tematica é
complexa e pouco tratada na literatura desta forma.

O estudo de caso foi 0 método escolhido para o desenvolvimento desta pesquisa, uma
vez que, segundo Eisenhardt (1989) e Yin (2004), é um método de pesquisa empirica que visa
entender fenbmenos contemporaneos dentro de seu ambiente, podendo ser estudado em um
unico ou multiplos casos e em numerosos niveis de analise, tipicamente combinando diversas
técnicas de coleta de dados com possibilidade de criar evidéncias qualitativas (através de
palavras, descri¢oes).

Os estudos de caso sdo fundados no estudo em profundidade de casos particulares,
analise intensiva e interacBes ambientais numa Unica empresa ou em algumas organizacgoes
reais (GODOY, 1995d; DE BRUYNE, 1977).

Além disso, constata-se que o estudo de caso tem duas grandes virtudes, nédo
encontradas nos demais métodos, a saber: a possibilidade de estudar um fenémeno de forma
ampla e profunda, que leva o pesquisador a uma compreensdo do fendmeno pesquisado em
seu préprio ambiente; e ser um método muito valioso como meio exploratério — quando se
pretende descobrir novas perspectivas para um determinado fenémeno (GREENWOOD,
1973).

O método tem, entretanto, duas limitacGes que precisam ser entendidas e tratadas
devidamente, para que sejam minimizadas no estudo de caso: a falta de procedimentos
analiticos estandardizados — o que transfere o rigor da anélise quase que exclusivamente para
a capacidade de sintese do pesquisador; e a dificuldade de generalizacdo, ou seja,
normalmente seu resultado ndo é suficiente para ser generalizado para populacdes mais
amplas (GREENWOOQOD, 1973).

Yin (2001) responde & limitagdo do rigor metodolégico comprometendo a qualidade
dos estudos, dizendo que esses vieses sdo possiveis ndo apenas no estudo de caso, podendo
ocorrer em outras modalidades de pesquisa. Assim, 0 que se propde ao pesquisador do estudo
de caso é um cuidado redobrado tanto no planejamento quanto na coleta e analise de dados.

Quanto a dificuldade de generalizacdo dos estudos de casos, deve-se lembrar que nao é

finalidade desse método proporcionar conhecimento preciso das caracteristicas de uma
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populacéo a partir de procedimentos estatisticos, mas sim expandir ou generalizar proposicoes
teoricas (YIN, 2001).

3.2 Unidades de pesquisa

A Accor Hospitality e a Ticket Servigos constituem o grupo Accor no Brasil. Firmin
Antonio, seu fundador e presidente até 2008, trouxe 0 grupo para o pais em 1976, quando foi
introduzido no mercado nacional o Ticket Restaurante; e, em 1977, inaugurado o primeiro
Novotel. O grupo Accor atua em mais de 140 paises, nos segmentos de hotelaria e servigos,
emprega cerca de 170 mil colaboradores e possui 4 000 hotéis, com marcas lideres em seus
segmentos de atividades.

O estudo de caso foi realizado na Sede Administrativa/Operacional e em quatro
unidades hoteleiras da Accor Hospitality, rede francesa de hotéis, instalada no Brasil desde
1977, que conta atualmente com 173 hotéis das marcas Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis e
Formule 1, com mais de 22 mil apartamentos e cerca de 8 000 trabalhadores no Brasil.

A escolha dessa empresa fundamenta-se nos seguintes aspectos: representa um caso
tipico do problema da pesquisa, pois demonstra no discurso institucional respeito ao
trabalhador; € uma grande empresa francesa; esta instalada no Brasil ha mais de trinta anos;
passou por forte processo de crescimento nos Ultimos onze anos; e, por ser uma empresa de
Servigos, € intensiva em mao-de-obra, depende muito de seus trabalhadores para entregar o
prometido a seus clientes, o que exige da empresa boas e eficientes praticas de gestdo de
pessoas. Além disso, estd ha doze anos entre as melhores empresas para se trabalhar no pais,
segundo pesquisa do instituto Great Place to Work.
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O método de estudo de caso, por sua capacidade de estudar de forma profunda e

intensa o fenbmeno, pode utilizar quaisquer técnicas de obtencdo de dados e em qualquer

ordem. Porém, para cada investigacdo, dependendo de sua origem, haverd um conjunto de
técnicas que se adaptara melhor (GREENWOOD, 1973).

Uma pesquisa bem orientada utiliza diversas técnicas de levantamento e organizacao

de dados, pois essa a¢do permitira a triangulacao de informacdes, garantindo um resultado de
maior qualidade e confiabilidade (EISENHARDT, 1989).

Para esta pesquisa, os dados foram coletados em pesquisa documental, entrevistas

semiestruturadas e pela observacdo das praticas do dia a dia realizada pela autora que

trabalhou na empresa por quase dez anos.

O Quadro 2, a seguir, destaca os principais documentos que foram analisados.

DOCUMENTO
ANALISADO

OBJETIVO DA ANALISE DO DOCUMENTO

Pesquisa de Clima realizada pelo Great Place to
Work (GPTW)

Levantamento da opinido dos colaboradores sobre
a gestdo de pessoas da empresa

Livro de levantamento das praticas sobre gestdo
— utilizado para as pesquisas de clima (Culture
Audit)

Conhecer histdrico e préaticas sobre gestdo de
pessoas

Intranet da Accor

Levantamento das praticas e politicas de gestdo de
pessoas

Revistas internas impressas e eletrénicas

Levantamento sobre praticas e politicas de gestdo
de pessoas

Caderno de histérico da fundacéo e crescimento
da empresa no Brasil — conhecido como Livro
Amarelo

Conhecer a histéria da empresa sua missdo,
valores e crencas a respeito da gestdo de negécios
e das pessoas

Revista Exame 2006, 2007, 2008 e 2009
(metodologia FIA/USP)

Conhecer resultado da Pesquisa Melhores
empresas para se trabalhar, pontos positivos e

negativos

Revista Epoca 2006, 2007, 2008 e 2009
(metodologia Great Place to Work)

Conhecer resultado da Pesquisa Melhores

empresas para se trabalhar, pontos positivos e

negativos

Quadro 2 — Documentos e respectivos motivos de analise

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertacéo.

Ap0s a pesquisa documental e sua respectiva andlise de conteddo, utilizou-se a técnica

de entrevista semiestruturada, para identificar novos indicios da influéncia dos diferentes
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modelos de relagdes do trabalho na gestdo de pessoas da empresa, bem como para aprofundar
as interpretacOes baseadas na analise de conteddo.

A escolha das pessoas para entrevistas seguiu 0s seguintes principios: representar
diferentes areas funcionais, representar a area operacional e diferentes “tempos de casa”. Deu-
se preferéncia aos trabalhadores com mais de cinco anos na empresa e pessoas que mantém
contatos frequentes com pares na Franca, uma vez que, dessa forma, poderiam contribuir de
modo mais significativo com o objetivo da pesquisa.

Para as entrevistas, foram ouvidos 0s ocupantes dos cargos conforme descrito no
Quadro 3. Foram realizadas dezoito entrevistas com diretores, gerentes de areas corporativas e
gerentes de Hotel da Accor Hospitality, doze delas na area corporativa — sede da empresa em
Sdo Paulo, bairro de Pinheiros, uma na central administrativa financeira em S&o Paulo, bairro
de Santana no prédio anexo ao Novotel Center Norte, e as Ultimas trés nos hotéis Grand
Mercure , Novotel e Formule 1, todos em S&o Paulo.

Além das entrevistas realizadas na Accor Hospitality, foram entrevistados também o
Presidente e o Vice-Presidente do Sindicato dos trabalhadores em hotéis, apart-hotéis, motéis,
flats, restaurantes, bares, lanchonetes e similares de Sdo Paulo e Regido (Sdo Paulo,
Guarulhos, Osasco, Mogi das Cruzes, Atibaia e Sdo Miguel Paulista).
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CARGO DO ENTREVISTADO

MOTIVOS DA ESCOLHA DO ENTREVISTADO

Diretor de RH

Expertise, tempo de empresa (historico), muito contato com a
Franca sobre assuntos de RH.

Diretor Academia (Universidade
Corporativa) Accor

Expertise, tempo de empresa (historico), muito contato com a
Franca sobre formacéo de pessoas.

Diretor de Operacdes Ibis e Formule
1

Conhecimento e vivéncia do modelo francés e brasileiro, visdo
estratégica do tema pessoas e responsavel pela politica de RH
junto a operacao

Gerente Juridico

Visdo estratégica do tema, visdo técnica trabalhista e sindical, e
contato frequente com a Franca.

Gerente de Marketing de
Relacionamento

Visdo estratégica do tema pessoas, contatos frequentes com a
Franca, facilidade de analises globais.

Gerente RH Sofitel

Gerente de RH Novotel
Gerente de RH Mercure
Gerente de RH Ibis e F1

Tempo de empresa, conhecimento profundo de todos o0s
subsistemas de RH e mercado.

Coordenador de Administragédo de
Pessoal

Responsavel pela interlocugédo do dia-a-dia com os sindicatos
dos trabalhadores e estatisticas de pessoal

Gerente Executivo de Operagdes
Mercure

Tempo de empresa e forte entendimento da operacéo e de gestdo
de pessoas.

Gerente Executivo de Operacdes Ibis
e Formule 1

Tempo de empresa e forte entendimento da operacdo e de gestdo
de pessoas.

Gerente de Implantacdo de Hotéis
Gerente Hotel Grand Mercure
Gerente Hotel F1

Gerente Novotel

Tempo de casa, percepcao da operacdo e gestdo de pessoas.

Presidente e Vice-Presidente do
Sindicato dos trabalhadores em hotéis
de Séo Paulo

Responsaveis pelo contato com a Accor nas principais pautas da
empresa com o Sindicato Sdo Paulo e Regido (sede da empresa e
regido com o0 maior nimero de hotéis)

Quadro 3 - Cargos e motivos de escolha dos entrevistados

Fonte: realizado pela autora.
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Vale mencionar que as entrevistas semiestruturadas foram baseadas em roteiros
(APENDICE A), os quais abordaram as percepcdes dos entrevistados a respeito das principais
politicas e praticas de gestdo de pessoas da Accor Hospitality, diferencas entre as politicas da
Accor e do mercado hoteleiro no Brasil, processos de desligamento e relagdo com sindicatos

dos trabalhadores.
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4 CONTEXTUALIZACAO E CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

Neste capitulo busca-se fazer uma descricdo do mercado de atuagdo da empresa
estudada, sua trajetdria no Brasil e sua posicdo nesse mercado.

4.1 A industria hoteleira

A industria hoteleira € um dos quatro segmentos da industria do turismo,
acompanhada dos estabelecimentos comerciais — operadoras de turismo, agéncias de viagem,
servicos portudarios e aeroportuarios, organizadores de feiras e eventos; servigos de transporte
— avides, locacdo de veiculos, navios; e os destinos — que s@o os lugares visitados pelos
turistas e viajantes a negocios que oferecem eventos de lazer, culturais, ecoldgicos, de
negocios, parques tematicos entre outros.

Normalmente as condi¢Ges de hospedagem e servicos oferecidos aos hdspedes
definem a classificacéo dos hotéis que, de forma geral, seguem as seguintes categorias:

a) resort: hotéis situados em regides diferenciadas, como praias, campo, locais de
preservacdo ambiental; oferecem muito mais que hospedagem, incluem muitas opgOes de
servicos de lazer, restaurantes diversificados, bares e muitas outras comodidades;

b) hotéis de luxo: normalmente localizados nos grandes centros, oferecem
hospedagem com quartos amplos, mobilia, enxovais e materiais de quarto de primeira
qualidade, além de servicos especiais aos hospedes, como: restaurantes de categoria
internacional, mordomo, concierge entre outros;

c) hotéis de “escala média” ou executivos: oferecem quartos confortaveis, as
instalacBes devem facilitar o trabalho no quarto — linhas telefénicas, internet banda larga, e
Servigos, como restaurante, bar e salas para reunides;

d) hotéis de categoria econdmica: normalmente oferecem um quarto de dimensdes
reduzidas em relacdo aos demais, com materiais construtivos mais simples ou pré-moldados,
ndo tem piscina, sauna e, quando oferecem, oferecem servicos reduzidos de alimentacéo.

H& anos utilizavam-se classificagdes hoteleiras que objetivavam a categorizagdo dos
hotéis, do mais luxuoso ao mais simples (no Brasil usou-se, durante algum tempo, o nimero

de estrelas), porém essas formas ndo eram universais e nao garantiam aos hospedes um padrédo
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de produto e servicos entre todos os hotéis com a mesma categoria. As redes hoteleiras, com a
globalizacdo dos mercados e a crescente segmentacdo da hotelaria, langcaram o conceito de
marca, em que todos os hotéis de uma determinada marca respeitam as mesmas caracteristicas
mundialmente: padréo de acomodac&o, servigos e tarifas.

A industria hoteleira tem ainda algumas caracteristicas muito peculiares que devem ser
conhecidas para melhor compreender seu funcionamento: inventario fixo, ou seja, um hotel
tem um numero fixo de apartamentos e com isto ndo pode aumentar sua capacidade nas altas
temporadas, nem diminui-la nas baixas; perecibilidade, ou seja, se um quarto de hotel ndo for
vendido em um determinado dia, a receita dessa venda ndo realizada ndo poderd ser
recuperada; e inseparabilidade, ou seja, € impossivel separar a construcdo de um quarto de
hotel de sua venda, ele é erguido e vendido em um mesmo local.

Um ultimo elemento muito importante na hotelaria é a distingdo entre propriedade e
administracdo ou gestdo dos empreendimentos. Existem hotéis independentes, onde 0s
proprietarios administram o hotel diretamente, e estes podem estar ou ndo ligados a uma
rede/marca nacional ou internacional nos contratos de franquia. Outros sédo hotéis onde o
proprietario ou proprietarios fazem um contrato de administracdo com uma determinada
marca e empresa administradora de hotéis, ndo interferindo na gestdo operacional deste. E
ainda existem o0s casos em que as proprias redes hoteleiras sdo proprietarias dos hotéis.

Encontra-se demonstrado no organograma abaixo, Figura 1, a estrutura basica de um
hotel com aproximadamente 350 apartamentos, para demonstrar 0s principais cargos e
atividades de um hotel.
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Figura 1: Organograma para hotéis de grande porte
Fonte: Gestdo de Operagdes Hoteleiras (2005)
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No Brasil, como decorréncia de deficiéncias de infraestrutura, alto preco de passagens
aéreas, grande concentracdo de renda, entre outros, o setor de hospedagem era pouco
desenvolvido até o inicio dos anos 1970.

Entre 1968 e 1973, com o crescimento da economia, cresceu também o fluxo de
viagens de negdcios e a necessidade do crescimento dos meios de hospedagem. Assim foi
realizada a expansdo de redes hoteleiras domésticas (Othon, Eldorado, Tropical, Horsa e
Deville) e chegou ao Brasil o primeiro hotel de rede internacional em 1971, o Hilton, no
centro de S&o Paulo.

Com o sucesso do Hilton, outras redes se implantaram sucessivamente durante a
década de 1970: Holiday Inn, InterContinental, Méridién, Club Méditerranée, Novotel
(Accor) e Caesar Park. A entrada dessas redes internacionais elevou de imediato o nivel dos
servicos prestados no setor hoteleiro, elevando o nivel de competitividade e fazendo todo o
setor investir na qualidade de servicos e profissionalizacdo de seus trabalhadores.

Com a reducédo da atividade econémica nos anos 1980, também houve reducdo na
demanda por meios de hospedagem e, além disso, a instabilidade politica e econémica que se
seguiu no inicio dos anos 1990 afugentou o capital estrangeiro.

Em razdo desse ambiente de incertezas, um novo modelo de desenvolvimento
hoteleiro se desenvolveu nos anos 1980 no Brasil, os flats. O flat € um edificio diferenciado
que tem um administrador hoteleiro, cuja finalidade esta em oferecer servicos de hotelaria. E
explorado comercialmente na locacao direta ao hospede. No inicio de seu desenvolvimento o
flat era frequentado por hdspedes que necessitavam de hospedagem por permanéncia mais
longa do que uma ou duas noites, pois proporcionavam mais comodidade em virtude do
espaco e estrutura mais semelhante a um apartamento (incluindo uma pequena cozinha e sala)
do que a um quarto de hotel.

Os flats superavam as dificuldades de financiamentos do mercado, utilizando recursos
vindos da poupanca do setor privado, ou seja, eram diversas pessoas fisicas que financiavam o
investimento, ficando cada uma com a propriedade de um ou alguns apartamentos, e ndo um
unico investidor que imobilizava um grande capital no negécio.

O setor de viagens, turismo e hospedagem inicia um novo ciclo de expressivo
crescimento a partir de 1994. O crescimento do setor hoteleiro, nessa época, contava com
novos agentes, como os fundos institucionais, construtoras e incorporadoras imobiliarias que
capitalizavam a renda disponivel do setor privado e se associavam as grandes cadeias
hoteleiras internacionais, além dos investimentos publicos em infraestrutura turistica e

financiamentos do BNDES.
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O crescimento com capital nacional em associacdo com as redes hoteleiras
internacionais trouxe vantagens para ambos os lados. Possibilitou o crescimento para as redes
internacionais que tinham estrategicamente a orientacdo de investir em gestdo e ndao em
empreendimentos imobiliarios, diminuindo enormemente o risco do negécio; e para 0S
investidores institucionais e demais proprietarios, as redes ofereceram gerenciamento
profissional, com formacdo de mao-de-obra, implantacdo de padrdes internacionais de
qualidade de produtos e servicos, acesso a centrais de reservas internacionais e programas de
fidelizacdo de clientes, além de uma identidade corporativa. Além disso, algumas redes
possibilitaram ainda aos novos empreendimentos participar de acordos com fornecedores e
grandes clientes institucionais da companhia, projetos de centralizacdo administrativa,
centralizacdo de pesquisas de marketing e recursos humanos, projetos de construcdo e
arquitetura de hotéis.

O Brasil, apesar de ainda estar em 36° lugar no ranking — Franca (76 milhdes de
visitantes por ano) e Espanha (55 milhdes de visitantes por ano) foram, respectivamente, o 1°
e 0 2° lugar — da Organizagdo Mundial de Turismo em 2005, com 5,1 milhdes de visitantes
por ano (dado do Brasil de 2006), representou, no periodo de 1995 a 2005, uma das maiores
taxas de expansdo do turismo no mundo. Segundo a Organizacdo Mundial do Turismo,
enquanto o nimero de passageiros de viagens internacionais cresceu em média 50% no
planeta entre 1995 e 2005, o aumento registrado no Brasil foi de 170%.

Em razdo da multiplicacdo dos visitantes, a receita gerada pelo turismo atingiu um
recorde em 2008, totalizando 4,3 bilhGes de ddlares. O setor do turismo ja é o quinto principal
produto da balanga comercial brasileira, atrds apenas de minério de ferro, petréleo, soja e
automoveis. O dinheiro trazido pelos turistas ajuda a movimentar um mercado que fatura mais
de 100 bilhdes de reais por ano e emprega mais de 2 milhdes de pessoas no pais. N&o foi por

acaso que o Brasil entrou na rota dos grandes grupos estrangeiros de hotelaria.

4.2 A Accor Hospitality no Brasil

O grupo Accor, empresa de origem francesa, que atua mundialmente nos setores de
hotelaria e servigos, estd presente em mais de 140 paises e conta com cerca de 170 mil

colaboradores (como sdo chamados os trabalhadores na Accor).
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No Brasil, as atividades se iniciaram em 1976 com a Ticket Servigos, empresa do
grupo que trouxe o conceito de vale-refeicdo para o mercado brasileiro. Em 1977 ¢
inaugurado o primeiro Novotel, em S&o Paulo — Novotel Morumbi —, que, modernizado por
diversas vezes, continua ativo até os dias de hoje. O Novotel foi langado no Brasil inovando a
oferta de hotelaria de negocios quatro estrelas e introduzindo o conceito de rede. Devido a
instabilidade politica e econémica vivida na década de 1980, a rede Novotel instalou durante
aquele periodo apenas seis unidades no Brasil.

A partir de 1987, aproveitando a possibilidade de desenvolvimento da hotelaria com
os flats, a Accor lanca no Brasil a marca Parthenon, que passa a contar com um grande
nimero de empreendimentos nas principais cidades do pais. Em 1989 instala o primeiro
Sofitel, categoria luxo da Accor em Salvador.

O Brasil representou a primeira operagdo mundial da Accor fora da Franca. O
desenvolvimento da empresa no pais esta intimamente ligado a histéria, ideias e ideais de seu
fundador no pais e Presidente do Grupo até 2008, Firmin Antonio. Publicac@es internas, o
discurso e a pratica de Firmim Antonio e da grande maioria dos demais executivos da
empresa sempre deixaram claro que o direcionamento estratégico do grupo teve como ponto
de partida a crenca nas pessoas e em sua capacidade de criar, inovar e construir uma empresa
diferente, moderna, competitiva e flexivel, capaz de superar os desafios da transformacao e do
progresso do Pais, e que s assim a empresa poderia continuar se desenvolvendo.

O aumento da demanda por viagens e hospedagem no mundo acirrou a competi¢cdo no
setor, e as empresas de hotelaria necessitaram promover processos de expansdo,
diversificacdo e busca de novos mercados e destinos. Esses processos no setor de hospedagem
tém privilegiado o mercado dos paises desenvolvidos. Assim grande parte das redes de hotéis
europeias costuma priorizar 0o mercado norte-americano, paises desenvolvidos da Asia e
Oceania; por sua vez, as redes norte-americanas tém a maioria de seus empreendimentos na
Europa, Canada e Japéo.

Em razdo do exposto e do nimero de empreendimentos das principais redes pelas
diversas regides do mundo, nota-se que a presenca dessas redes no Brasil é pequena. A Accor
Hospitality (nome da hotelaria Accor a partir de 2007), é excecdo a regra das redes
internacionais, conforme demonstrado na Tabelal, “Maiores Redes Internacionais em
Operacdo no Brasil”, que apresenta um grande e diversificado crescimento no Brasil desde
1994,

A expansdo da-se por meio de parcerias com incorporadoras, fundos de pensdo e

investidores privados, ou seja, a estratégia de negdcios da Accor passa a dar foco na
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administracdo hoteleira com menos investimento imobiliario. Nesse periodo agrega a rede ja
existente as marcas Ibis (1994), Mercure (1999) e Formula 1 (2001), cobrindo todos os
segmentos de mercado do luxo ao econémico, com unidades em todas as regiGes do pais,

passando de aproximadamente 30 hotéis em 1995 para 142 em 2009.

Tabela 1
Maiores redes internacionais em operacéo no Brasil
2002 2006 2002 2006 CLASSIFICACAO
REDE NUMERO | NUMERO | NUMERO | NUMERO | POR NUMERO DE
DE DE DE DE APTOS
HOTEIS HOTEIS APTOS APTOS
Accor 126 130 17.221 19.912 1°
Choice Atlantica 30 47 3.534 6.344 2°
Sol Melia 28 21 5.341 4.686 3°
Golden Tulip 12 2.023 50
InterContinental 9 15 1.889 3.233 40
Marriott 5 6 1.580 1.694 7°
Best Western 16 14 1.379 1.212 10°
Hilton 4 2 1.367 846 120
Starwood 4 6 1.159 1.866 6°
Posadas 5 9 1.134 1.673 8°
Pestana 5 6 1.066 1.318 9o
Club Méd 2 3 670 920 11°
Total 234 271 36.340 45.727

Fonte: PROSERPIO, 2007.

Essa escalada ndo foi sempre tranquila, outras redes vieram para o pais, além das redes
nacionais e hotéis independentes, 0 que causou um excesso de oferta, especialmente nas
cidades de Recife, Brasilia, Belo Horizonte, Sdo Paulo e Curitiba, e fizeram a rentabilidade do
negocio chegar a niveis insuportaveis entre os anos de 2000 e 2004.

A Accor Hospitality triplicou seu numero de trabalhadores desde 1994. Conta hoje
com cerca de 8 000 colaboradores (como s&o chamados os trabalhadores na Accor), e tem
expectativa de chegar a 10 000 até o final de 2010. A grande maioria dessas pessoas nao
ultrapassou a fase dos ciclos de ensino fundamental e médio e precisam ser preparadas para
assumir as funcbes. Para tanto, a empresa criou em 1992 a Academie Accor - universidade
corporativa, que vem acompanhando a evolucdo da empresa, capacitando todo esse
contingente de novos colaboradores. A Academia possui hoje um extenso pacote de cursos,
alguns deles especificos para funcionarios de suas diferentes bandeiras, como Formule 1, Ibis
e Mercure. O programa de educacdo da empresa prevé que cada funcionario participe de pelo

menos duas atividades de treinamento por ano.
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O Brasil é bastante estratégico para as operacdes da Accor Hospitality no mundo — € o
quarto principal mercado da empresa, atrds somente da Franga, Alemanha e Estados Unidos.
A Accor Hospitality tem no Brasil sua base para a América Latina e conta atualmente com
163 hotéis, sendo 142 no Brasil e 21 nos demais paises, além de ter forte plano de expansao
na regido para 0s proximos anos.

A estratégia de crescimento da empresa inclui sempre a preocupacdo com O
desenvolvimento e o crescimento de seus colaboradores. A empresa que nasceu “ acreditando
nas pessoas e em sua capacidade de inovacéo...” foi eleita em agosto de 2009, pela 122 vez,
uma das melhores empresas para se trabalhar no Pais, segundo a pesquisa “100 Melhores
Empresas para Trabalhar - Brasil”, realizada pela consultoria internacional The Great Place to
Work Institute e publicada pela revista Epoca, da Editora Globo. Na edicdo deste ano, a
companhia se classifica na sexta posi¢do, com empresas como Microsoft, Cisco, Kimberly-
Clark, Plascar Chemtech, Laboratorio Sabin e a camped Caterpillar.

Por se tratar de um grupo de servicos que, em esséncia, tem um discurso institucional
“de pessoas servindo pessoas”, 0 grupo Accor faz questdo de destacar entre seus principais
eixos estratégicos - os colaboradores. Os colaboradores para a Accor sdo geridos com préaticas
e politicas de Recursos Humanos que exprimem o desejo da empresa de acolher, desenvolver
e ouvir as pessoas que cuidam dos clientes com profissionalismo e carinho, tornando o grupo

cada vez maior e mais forte no mundo.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para a realizagdo desta pesquisa utilizaram-se dois métodos para coleta de dados
(conforme descrito no subitem 3.3): pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas. O
estudo de caso foi realizado na Accor Hospitality, empresa do setor hoteleiro, e foram
entrevistados gestores da sede corporativa e de hotéis da empresa em S&o Paulo. O conjunto
das entrevistas formou o principal instrumento da pesquisa.

Neste capitulo serdo apresentados os resultados referentes a pesquisa e a analise de se
e como as diferentes caracteristicas dos sistemas de Relacdes de Trabalho da Franca e do
Brasil influenciam a Gestdo de Pessoas da Accor Hospitality, especialmente seus processos de

desligamento de trabalhadores e de relacionamento com os sindicatos dos trabalhadores.

5.1 Praticas de Gestao de Pessoas

Este bloco da pesquisa pretende avaliar a percepcdo dos entrevistados a respeito das
principais praticas de gestdo de pessoas da Accor, sua aplicabilidade e diferenciacdo em
relagdo ao mercado.

A partir da analise documental e relatos obtidos nas entrevistas, observa-se que,
segundo a percepcdo dos gestores, a Accor tem um cuidado especial e diferenciado com o
“lado humano” da organizacao, quando comparada a outras empresas onde ja trabalharam, e
esta € a mesma opinido de trabalhadores novos da Accor, que sdo oriundos do mercado. Essa
percep¢do ndo se da apenas pela comparacdo do que esta escrito nas politicas e praticas de
gestdo de pessoas, mas também a partir do discurso e do exemplo das liderancas da empresa,
e dos acontecimentos do dia-a-dia em varias areas, quer sejam na sede, quer nas unidades
hoteleiras, conforme observado pela autora nos anos trabalhados na empresa.

Analisando-se o resultado das pesquisas internas de clima e os resultados publicados
nas Revistas Exame e Epoca (Melhores Empresas para se Trabalhar, 2007, 2008 e 2009),
percebe-se que a grande maioria dos trabalhadores considera o ambiente, o clima de
camaradagem, “as portas abertas” (todo trabalhador tem acesso a todos os niveis de dire¢do da
empresa sem formalidades ou burocracia), a transparéncia nas informacdes e 0 respeito com

os trabalhadores fatores muito positivos nas relagdes da empresa com seus trabalhadores.
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[...] nas empresas em que ja atuei, tanto multinacionais americanas quanto empresas
de grande porte brasileiras, é a primeira empresa ao longo de minha carreira de 25
anos que tem um instrumento regular fundamentado e praticado em todos os niveis,
que é chamado de mesa aberta [...] (Gestor 1)

O conceito da mesa aberta veio da Franca e € uma importante pratica de gestdo de
pessoas da Accor Hospitality, onde os gestores de todos 0s niveis hierarquicos, um por vez, se
retne periodicamente com os trabalhadores visando esclarecer duvidas a respeito de quaisquer
assuntos pertinentes aos trabalhadores e a empresa.

Por diversas vezes encontram-se, nos materiais internos e externos a empresa e nas
declaracGes dos gestores nas entrevistas, termos e expressdes que sinalizam uma preocupagéo
especial com o “lado humano” da organizacao, as vezes traduzindo até certa visdo romantica
da empresa: “viver uma aventura humana dentro de uma aventura empresarial”, “o lucro, que
é fundamental, é uma consequéncia do trabalho realizado com inteligéncia e paixdo”, “o

respeito e transparéncia com nossos colaboradores € o que faz termos sucesso nos negocios”:

Eu acho que tem uma preocupagio genuina com as pessoas. E claro que do ponto de
vista empresarial vocé quer que o braco humano da empresa esteja em sintonia com
0s outros, mas existe uma preocupacgao genuina sim, porque eu entendo que isso é
cultural na empresa. Eu acho que a nossa empresa, tanto pela origem francesa
quanto pela forma como ela se desenvolveu no Brasil, tem sim essa preocupacéo. Eu
acho que ela cresceu muito fundamentada nessa relacdo humana, nessa relacdo de
preocupacao e de respeito com o colaborador. (Gestor 2)

[...] uma coisa que é sempre presente quando se fala da Accor [...] e a gente percebe
mais isso quando as pessoas vém de outra empresa. Entdo as pessoas ficam chocadas
com o quanto nos valorizamos o colaborador e 0 quanto a gente investe nele. Gestao
de clima dentro da Accor é a coisa mais latente, que reflete em tudo [...] essa
preocupacdo de manter o colaborador satisfeito trabalhando pra Accor. N&o basta
manter o colaborador, tem que mante-lo satisfeito. (Gestor 3)

De acordo com o referencial tedrico, desde os anos 1970 existe a certeza de que néo
hd um modelo considerado universal para administracdo dos negdcios e organizacdo do
trabalho; a partir dai, assume-se que a gestdo de pessoas nas organizagdes € influenciada por
diferencas culturais, diferentes contextos nacionais e regulamentacGes sociais. Tem-se ainda
que, em diferentes paises, a influéncia do contexto nacional — historia, cultura, demografia,
crencas religiosas, dentre outros — por vezes interferem mais fortemente no sistema de
Relacbes do Trabalho que as caracteristicas tecnolégicas ou regras de mercado e
competitividade (DUNLOP, 1958; LAURENT, 1981; MOTTA, 2007; PESQUEUX, 2007).

Segundo Amado, Faucheux e Laurent (1991), o modelo personalista e social de
concepcao da organizacdo francesa faz com que esta seja percebida, antes de tudo, como um

conjunto de pessoas a ser gerenciado. A organizagdo é concebida como um sistema social,
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conduzindo um conjunto de pessoas em torno de um projeto. E é assim que, de certa forma, se
percebe a Accor Hospitality no Brasil. A analise de contetdo dos documentos e das
declaracbes de seus gestores sugere que a empresa e 0s bons resultados alcancados seriam
consequéncia de um conjunto de trabalhadores até certo ponto envolvidos e satisfeitos, em um
lugar que parece fazer parte da vida deles e vice-versa. As pessoas parecem estar trabalhando
ali porque querem, sabem o que se espera delas e sentem-se respeitadas.

Dado que esta investigacao € sobre se caracteristicas das relacdes de trabalho francesas
influenciam a gestdo de pessoas da empresa no Brasil, verifica-se que ha essa possibilidade.
A cultura nacional francesa, que valoriza o autorrespeito, a humanizacdo e a liberdade
individual, e a concepcdo de organizacdo francesa, que sdo componentes das RT, parecem
influenciar as bases do direcionamento das préaticas de gestao de pessoas da Accor Hospitality
no Brasil.

Percebe-se ainda que, nesse aspecto, € menor a participacdo de caracteristicas da
cultura nacional brasileira e do tipo de organizacdo nacional. Em razdo da heranca
escravocrata e patriarcal, a cultura empresarial e os governantes foram historicamente
autoritarios com os trabalhadores, recusando-se a considera-los como sujeitos dos processos
sociais. Faltou ao Brasil um pacto que levasse as empresas a aceitar o sindicalismo e
eventuais conflitos como parte natural de um sistema de RT; e tampouco ocorreu a coesdo do
empresariado em torno de um projeto de desenvolvimento, como nos EUA e na Europa
fordistas (CARVALHO NETO, 2001).

Como a Accor é uma empresa relativamente nova (sdo 42 anos desde a fundacao do
primeiro Novotel na Franga), os fundadores estiveram em posicdo executiva e a frente dos
negocios até 1999. Alguns entrevistados que estdo hd mais tempo na Accor e tiveram contato
com os fundadores atribuem muito do estilo da empresa a crenca deles de que as pessoas €
que fariam sempre a diferenca numa empresa de servigos. Os dois fundadores que criaram e
desenvolveram a empresa, de uma maneira muito mais informal do que formal, “transmitiram

consideracdes humanisticas — que sdo parcialmente francesas — para seus seguidores”.

Os fundadores sempre tiveram uma ligacdo muito afetiva com as pessoas e foram
formando seguidores que ainda permanecem na empresa e replicam esse modelo;
isto ndo aconteceria numa empresa americana, onde as coisas sd0 muito mais
nUmeros, pProcessos e as regras estdo todas escritas. (Gestor 11)

As condicdes em que a Accor Hospitality foi fundada no Brasil podem também ter
influenciado essas bases do relacionamento entre empresa e trabalhador. Em 1976, ano da
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fundacdo no Brasil, a empresa contava com uma ideia e algumas poucas pessoas. Todo o seu
crescimento foi baseado na crenca de que *“as pessoas € que fariam a diferenga”, uma vez que
o desenvolvimento ndo se daria pelo uso expressivo de tecnologia ou de capital para investir
nos negocios. E essa “crenga nas pessoas” como diferencial competitivo perdura até os dias de
hoje.

Percebe-se a importancia dada aos trabalhadores para o crescimento e perenidade da
empresa, 0 reconhecimento de que o negocio de prestacdo de servicos em hotelaria € um
servigo particularmente realizado por pessoas, ndo havendo muitas possibilidades de
automacdo e substituicdo do ser humano. A méao-de-obra na hotelaria se diferencia muito da
industria, por exemplo, onde parte dos trabalhadores pode ser substituida por sistemas
automatizados. Quase toda a rotina de um hotel esta relacionada com a prestacdo de servicos
pelos trabalhadores, como a arrumacdo de camas, limpeza dos quartos, preparacdo da
alimentacdo. Mais do que isso, uma boa parte dessa rotina € realizada frente a frente com o
cliente, como a recepcgdo, servico de refeicGes, atendimento em areas de lazer. Em
consequéncia desse constante contato do trabalhador com o hdspede, sua qualificacdo para
prestar servigos de alta qualidade é imprescindivel para o sucesso de um empreendimento
hoteleiro.

Assim, parece que a Accor, na opinido da grande maioria de seus gestores
entrevistados, imprime, desde muito cedo em sua gestdo de pessoas, uma marca apontada por
Fischer (1998) como um novo significado assumido pela area de RH a partir dos anos 1990:
RH como vantagem competitiva. Com a perspectiva voltada para o negécio da empresa,
especialmente uma empresa de servigos como a Accor Hospitality, comeca a ser evidenciado
0 papel das pessoas para a obtencdo da competitividade, pois mesmo 0s instrumentos mais
sofisticados podem ser adaptados e copiados por concorrentes. Se a estratégia envolve a
diferenciacdo, cabe a area de GP garantir que as pessoas sejam também fonte desta vantagem
competitiva. Nesses novos tempos, as pessoas podem ser o diferencial para a organizacao e,
dependendo de como sdo tratadas, determinardo sua prosperidade e sobrevivéncia (LAWLER
111, 2007; FISCHER, 1998; DEVANNA; FOMBRUN; TICHY, 1981 ).

No ambiente de trabalho, o bom clima entre empresa e trabalhadores e entre os
proprios trabalhadores “é coisa séria na Accor, € uma de suas trés batalhas: clima, receita e
custo”. Em razdo do valor dado a manutencdo do bom clima organizacional, um dos itens do
Contrato de Gestao (instrumento que avalia o desempenho e determina o pagamento do bonus
anual dos gerentes da Accor) é a avaliagdo do clima da unidade: caso seja considerado abaixo

do esperado, sera reduzido o bénus do gerente.
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Parece também haver uma identificacdo com caracteristicas da cultura francesa um
fato levantado por pelo menos metade dos gestores entrevistados, que é a dificuldade de se
negociarem e publicarem regras mais especificas para alguns temas de gestdo de pessoas.
Isso, por um lado, respeita a liberdade e o individualismo e, por outro lado, pode criar
situacGes de injustica e protecionismo, que requeiram investimento de muito tempo e
envolvimento de varias pessoas para chegar a um bom termo.

Nota-se que a empresa nao apoia tradicionalmente sua operacdo e gestdo a partir de
processos claros e descritos, ou pelo menos ndo o faz de uma forma muito rigorosa se
comparada a empresas de origem anglo-saxdnicas, “onde tudo se encontra descrito no
manual”. Esse fato gera mais liberdade e flexibilidade na conducdo dos negdécios, porém, no
minimo, requer pessoas mais bem preparadas para enfrentar os desafios.

Conforme discutido no referencial tedrico, nas organizagdes francesas as relages
personalistas imperam, provocando a necessidade de arbitragem em diversas situacdes, 0 que
requer o exercicio de poder centralizado. A estrutura reflete claramente a diferenca de status e
a estratificacdo social; a autoridade € um atributo pessoal e é exercida de maneira difusa e de
forma extremamente personalista (LAURENT, 1981). Isto ficou claro nas falas dos gestores

entrevistados, como a que segue:

[...] entdo significa que ao mesmo tempo vocé tem um apelo extremamente humanista
e as vezes um gestor toma uma atitude com seu colaborador de qualquer jeito, ou
porque simplesmente ndo conhece a maneira como deveria ser, ou porque sabe que
ndo vai ser punido se ndo aplicar as regras estabelecidas. Enfim a liberdade dentro da
empresa. [...] € complexa, extremamente humanista de um lado e extremamente
desigual do outro lado porque deixam para o gestor, 0 que ele vai fazer, ndo precisa
necessariamente nem falar com o RH que vai processar isso. (Gestor 4)

Como grande parte dos servicos de hotelaria, além de serem prestados por pessoas, é
realizado frente a frente e em contato direto com o hdspede, a exceléncia depende muito da
qualidade e da disponibilidade do trabalhador no momento da prestacéo do servi¢o. Apesar de
depender de trabalhadores preparados, € muito comum a Accor Hospitality admitir
trabalhadores sem experiéncia em hotelaria e muita gente jovem. Isto se da em principio por
dois motivos: a) os atributos do préprio setor e trabalho: o trabalho é muito dindmico,
necessita de muitos deslocamentos, vigor fisico, todos trabalham em turnos e escala de folgas,
mudancas constantes de cidade, remuneragdo menor do que de outros setores; e b) politica de
carreira: 0 melhor trabalhador para a hotelaria econémica é o que inicia na econémica, caso

contrario ele normalmente tem um tipo de experiéncia profissional que inibe o aprendizado de
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uma nova forma de hotelaria. A ideia é o trabalhador iniciar na hotelaria econdmica e fazer
carreira para as outras marcas mais sofisticadas em termos de servico na propria Accor.

Acredita-se que, devido a esse conjunto de elementos, a segunda préatica de gestdo
considerada mais importante, depois do bom clima organizacional, e reconhecida na empresa
pelos gestores e pelos trabalhadores, é o desenvolvimento das pessoas, englobando educacao
e formacdo e as oportunidades de ascensao profissional. Além do pessoal da empresa, 0s
dirigentes sindicais entrevistados reconhecem também que uma contribuicdo significativa das
redes hoteleiras internacionais, e especialmente da Accor, é o desenvolvimento dos
trabalhadores, contribuindo muito para a especializacdo e a exceléncia dos servicos de
hospedagem prestados atualmente no Brasil.

A Accor trouxe a Academia Universidade de Servigos (nome da universidade
corporativa do grupo) para o Brasil em 1992. Um dos principais objetivos da Universidade
Corporativa era a formacdo da mao-de-obra para a hotelaria, que iniciou um expressivo
crescimento a partir de 1994, ndo havendo no pais um contingente de trabalhadores
preparados para suprir as necessidades futuras de méo-de-obra do setor. Desde 1994, muitos
cursos superiores na area de hotelaria foram criados. O setor, entretanto, emprega um ndmero
bastante expressivo de pessoas com formacdo entre o ensino fundamental e médio, mas com
necessidade de alguma formacdo técnica, e, como ndo houve e ndo ha politicas
governamentais ou movimentos setoriais de formacdo especificas para a industria de
hospedagem, as empresas tém que assumir esse papel.

A Academia Accor tem realizado cerca de 40.000 mil agdes de treinamento por ano
para os trabalhadores da Accor Hospitality, o que significa em média cinco agbes por
colaborador por ano. Essas acGes englobam estagios, treinamentos on the job (durante o
periodo de trabalho e no proprio local de trabalho), treinamentos comportamentais, técnico-
operacionais, cursos de supletivo para os que ainda ndo concluiram o ensino fundamental e
médio, além de cursos de pos-graduacéo.

Todas as iniciativas e praticas da Accor em educacdo corporativa confirmariam o
papel reservado aos colaboradores no centro da estratégia e como fator fundamental para o
sucesso da organizacgdo. Varios gestores entrevistados disseram que a Accor busca contemplar
a “educacdo integral de seus colaboradores”; “que a educacdo é importante para além da
organizacdo e do desenvolvimento profissional’”; “que a educacdo é para a vida, para a familia

e a comunidade”.



69

[...] polo econdmico, vocé recruta para a operacdo colaboradores sem experiéncia.
Vocé tem que formar. [...] veja, por exemplo, todo 0 nosso investimento nos
gestores, sdo pessoas com potencial, mas também sem muita vivéncia. N6s temos
que formar. Ai, quando vocé vai para o segmento de hotéis de luxo, vocé ja recruta
pessoas com experiéncia, mas € um produto que evolui muito mais, vocé trabalha no
requinte; entdo eu acho que também a demanda é maior pelo treinamento e pelo
desenvolvimento. (Gestor 5)

As inumeras possibilidades de avancar na carreira, conforme a percepcdo dos
trabalhadores nas pesquisas realizadas pelas Revistas Exame e Epoca e de acordo com os
gerentes entrevistados, ddo-se em consequéncia de diversos fatores: crescimento exponencial
da empresa desde 1994 (média de nove novos hotéis por ano), forte politica de formacdo dos
trabalhadores e forte crenca no recrutamento interno. O encarreiramento dos trabalhadores,
entdo, € resultado tanto de fortes valores da empresa — como a formacao e o0 aproveitamento
interno dos trabalhadores —, quanto do aquecido mercado brasileiro, que esta propiciando a
construcdo de varias unidades hoteleiras, a0 mesmo tempo em que nao forma a mao-de-obra
necessaria para a demanda dos hotéis. Aqui se vé uma clara manifestacdo das caracteristicas
do sistema de RT brasileiro (fatores externos econdmicos e sociais) em contato com
caracteristicas do sistema de RT francés, que refletem diretamente nas politicas de GP da
Accor.

Além disso, “a Accor Hospitality é como se fossem varias empresas em uma s6”.
Muitas vezes, um trabalhador é contratado sem nenhuma experiéncia num hotel de categoria
econbmica, passa pela formacdo basica, trabalha algum tempo (no minimo um ano), ganha
experiéncia e depois se candidata, pelo recrutamento interno, a uma posi¢cdo semelhante em
um hotel de categoria middle scale ou luxo, ou, com algum tempo e mais experiéncia, assume
posicdes intermediarias de chefia. Entdo, como diz um gestor entrevistado: “so fica parado no
lugar quem é acomodado, alias, este nem fica, pois o dinamismo é tanto que a propria pessoa
decide sair ou acaba sendo desligada”.

O clima organizacional e o desenvolvimento dos trabalhadores s&o unanimidade na
percepcao positiva dos gestores e dos trabalhadores da Accor como os principais elementos da
GP. Os demais subsistemas da GP e seus programas aparecem sucessivamente nas entrevistas
dos gestores como apoiadores dessas duas grandes linhas de acdo principais.

Além de atrair os trabalhadores e procurar reté-los na organizacao, a Accor Hospitality
procura criar condi¢des de manté-los motivados. Segundo a percepcao de todos os gestores
entrevistados, a empresa mantém o melhor pacote de beneficios do mercado hoteleiro
brasileiro e foi a primeira e talvez ainda seja a Unica que oferece um Programa de Participacao

nos Resultados (PPR), com a mesma estrutura, para todos os trabalhadores de suas marcas,
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inclusive negociando com o0s donos dos hoteis que ndo sdo propriedade da Accor, mas
utilizam suas marcas.

(13

Segundo as pesquisas elaboradas e veiculadas pelas Revistas Exame e Epoca, “ a
remuneracao é baixa, talvez até um pouco abaixo do mercado competidor, especialmente nos
hotéis”. Mas mesmo assim é dificil alguém deixar a empresa analisando somente esse aspecto
de todo o seu relacionamento com a Accor Hospitality. Ou seja, parece que as oportunidades
de carreira e 0 bom clima organizacional da empresa compensam. com alguma folga, a

politica pouco agressiva de remuneracao.

5.2 O processo de desligamento

Como uma empresa que busca ter uma gestdo humanista e um bom clima
organizacional deveria ou poderia demitir seus trabalhadores?

Neste subitem buscou-se avaliar a politica de demissdo e a percepcdo dos
entrevistados a respeito dos processos de desligamento de trabalhadores na Accor Hospitality,
seja por iniciativa da empresa ou do proprio trabalhador, sua aplicabilidade e suas
peculiaridades.

A partir da andlise da politica de demissdo e dos relatos obtidos nas entrevistas com os
gestores, percebe-se que as pessoas ficam empregadas por muito tempo na Accor. As
motivacdes sdo diversas e vao desde a visdao humanista da empresa até a propria dinamica do

setor de atuacdo, como sugerem 0s trechos das seguintes entrevistas:

[...] a gente tem a preocupacdo de fazer as coisas sempre corretamente, dentro do que
a lei prevé e até extrapolando o que a lei determina. Entdo a Accor € uma empresa que
pouco demite. Vocé vai ver que os funcionarios que estdo na Accor tém oportunidade
de crescimento, tm muitos anos de casa, e eu acho que, até pela questdo do bom
ambiente que foi criado aqui, as pessoas gostam de ficar, permanecem mesmo.
(Gestor 6)

O assunto demisséo, desligamento, separagdo € um assunto ainda bastante doloroso
pra Accor, porque ela é uma empresa que preserva e que busca relacionamentos de
longa duracdo com seus colaboradores. Ela valoriza a pessoa, incentiva a ficar e
crescer junto com ela. [...] a empresa procura evitar, a0 maximo, desligar
colaboradores, seja até num momento de crise. (Gestor 1)

Ela tende a preservar os seus colaboradores, ela é mais relacional, pra quem trabalhou
em outras empresas, principalmente empresas americanas, 14 eles sdo muito
pragmaticos. O projeto deu, deu; ndo deu, corta cabeca. Nao se questiona, ndo existe a
questdo da pessoa, é a questdo do cargo, do resultado, é outro foco. (Gestor 7)
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Existe unanimidade entre os gestores em afirmar que os trabalhadores permanecem
empregados por longo tempo e que a demissédo € realizada como ultimo recurso na Accor,
mesmo em momentos de crise. Nas declaragdes sao citados diversos motivos pelos quais as
pessoas ficam durante tanto tempo na empresa, e grande parte deles é muito positiva. Entre 0s
diversos bons motivos para o trabalhador ficar empregado na Accor Hospitality durante muito
anos destacam-se: é empresa lider de mercado no Brasil; € um empregador correto que
costuma fazer mais do que a legislacdo determina; incentiva um bom ambiente de trabalho
(clima); propicia oportunidade de carreira e crescimento profissional; € uma empresa humana
que preserva relacionamentos de longa duragéo, entre outros.

Apesar dessa unanimidade, na opinido de alguns gerentes, existem casos de
profissionais que acabam ficando por comodismo, aproveitando certo paternalismo e
procrastinacdo da decisdo de demitir. Nesses casos, a conclusdo dos gerentes entrevistados é
que a manutencdo do emprego ndo é produtiva para nenhuma das duas partes, pois 0
trabalhador sabe que ja ndo é considerado como antes na empresa e isso Ihe causa sofrimento,
além da empresa ficar prejudicada, pois mantém um profissional com desempenho aquém do
esperado ou comportamento inadequado a fungdo ou a organizagdo. Foram varias as falas

nesse sentido:

[...] tem um certo paternalismo, as vezes a pessoa ndo da certo numa funcao,
principalmente na operacdo (no hotel). Uma pessoa de repente entra em um hotel
depois passa pra outro, vocé percebe uma tentativa de fazer dar certo, a gente
percebe que a demissao € o Gltimo recurso. (Gestor 8)

[...] o nimero de colaboradores com mais de dez anos de empresa é muito grande
mesmo, as pessoas ficam. Mas, ai esse ficar que é ruim, porque nem sempre as
pessoas ficam porque elas sdo boas, entdo tem o lado ruim mesmo. Pode ser o
paternalismo, o comodismo. (Gestor 5)

As bases das politicas de gestdo de pessoas e 0s proprios instrumentos analisados no
subitem 5.1 deste trabalho funcionam como uma rede de protecdo, garantindo a retencéo dos
trabalhadores na empresa, em consonancia com a percep¢do dos gerentes de que a empresa
tem resisténcia em fazer demissdes e procura adiar a decisdo até ter seguranca de que todas as
possibilidades foram esgotadas.

Existe um estudo em andamento para o pessoal da operacao, que pretende demonstrar
gue a maior parte das movimentacdes de saida acontece nos seis primeiros meses de vinculo,
em razdo da ndo adaptagdo do trabalhador as atividades hoteleiras e suas peculiaridades
(funcionamento 24 horas — em 3 turnos de 8 horas, 7 dias por semana, servico prestado em

contato com o cliente e escala de folgas). O trabalhador trabalha em escala de revezamento,
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tem uma folga a cada seis dias trabalhados, e esta folga deve coincidir com um domingo a
cada dois domingos ou feriados trabalhados. “O setor hoteleiro € um tanto ingrato: trabalha-se
muito e ganha-se pouco”, como disse um dos gestores entrevistados.

Se, apesar disso, as pessoas ndo tém motivos para pedir demissdo, parece que a
empresa também ndo tem intencdo de demitir trabalhadores na “primeira oportunidade”. A
empresa preza e incentiva os relacionamentos de longa duracdo. A filosofia é de que os
trabalhadores cresgcam junto com ela.

As préticas e processo de demissdo da Accor Hospitality preconiza muito cuidado com
0 desligamento de trabalhadores. A deciséo do desligamento ndo deve ser tomada apenas pela
chefia direta, uma vez que esta deve buscar a anuéncia de seu superior imediato e, caso o
trabalhador tenha mais de 10 anos de empresa, além da anuéncia do 2° nivel de chefia deve-
se, antes de realizar o desligamento, levar o assunto ao diretor da respectiva area. 1sso
certamente € um claro sinal da direcdo da empresa no sentido de coibir as demissdes, de

dificulta-las, até certo ponto, como ficou evidente nas entrevistas realizadas:

[...] (na demissdo) primeiro vocé ndo emite uma opinido s6 de uma pessoa. Neste
momento, a gente instrui para que uma chefia quando for desligar um empregado,
consulte o seu superior imediato. (Gestor 9)

Eu sempre vi a Accor negociando muito entre os gestores as demissdes [...] e é
sempre uma coisa que caminha para 0 mais amigavel possivel. As etapas que séo
preconizadas nesse momento sdo cumpridas: analisar alternativas, conversar, dar uma
segunda chance, sinalizar para a pessoa tudo isso e procurar ser justo no momento da
demissdo. Isso eu acho que acontece. (Gestor 2)

Na efetivacdo do desligamento, a empresa oferece a possibilidade de o empregado
preencher um questionario sobre como foi a relacdo de trabalho dele com a Accor e um
roteiro de orientacdo para recolocagdo no mercado de trabalho ou processo de outplacement
(ajuda de consultoria especializada na recolocacdo de executivos), conforme o nivel
hierarquico do trabalhador.

Os gestores entrevistados enfatizaram que as demissdes, especialmente as feitas por
iniciativa da empresa, na grande maioria dos casos sdo realizadas de forma “muito
responsavel e cuidadosa, demonstrando que a Accor Hospitality deseja manter a imagem
desenvolvida no relacionamento com o trabalhador durante seu vinculo com a empresa”.
Ainda assim, “é natural que, qguando uma pessoa € demitida ela fique chateada”, mas, se esse
processo for feito de maneira adequada, justa e respeitando o individuo, “mais tarde ele

reconhecera esta préatica e voltara a considerar a empresa com o respeito de antes”.
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Outro ponto muito lembrado nas entrevistas € que numa empresa com quase 8.000
trabalhadores, aproximadamente 1.200 posic¢Ges de chefia, em quase 180 diferentes pontos do
territério brasileiro, ndo se pode garantir que todos os processos de desligamento sigam as
orientacBGes a risca, sejam escritas ou verbais. Os gestores, entretanto, sdo continuamente
preparados e a empresa trabalha na direcdo de que os processos de desligamento se realizem

da forma mais equilibrada possivel, conforme declaragdes a seguir:

[...] as pessoas as vezes saem da unidade, até chateadas com o que aconteceu no
hotel delas, pois ndo temos como garantir que as 177 unidades, mais de 1.000
gestores cumpram a regra na demissdo, mas, ainda assim, elas preservam um apego,
um certo carinho pela Accor e as vezes ela tem a esperanca de voltar. Eu mesmo sou
um exemplo, eu voltei e esta cheio de gente ai que saiu e voltou. (Gestor 2)

[...] na grande maioria dos casos, antes de pensar em demissdo, vocé analisa essas
pessoas, analisa porque tiveram performance ruim, alinha o treinamento, analisa se a
pessoa poderia ser encaixada noutra &rea ou em outra unidade. Entdo ha uma
discussao, todo um entendimento da problemética do por qué demitir aquela pessoa.
Eu acho que é uma questdo de um lado humano do grupo, a preocupagdo com o
individuo, como fazer, quando fazer; isso, na grande maioria dos momentos, é muito
levado em consideragdo. (Gestor 9)

A percepcao dos gestores entrevistados é que, muitas vezes, o préprio trabalhador “ja
esperava ser desligado”, devido aos resultados obtidos em outros instrumentos de gestéo,
como Avaliacdo e Acompanhamento de Desempenho, Avaliacdo de Competéncias, Contrato
de Gestéo, e sessdes de feed-back (reunibes em que o gestor do trabalhador sinaliza os pontos
positivos da atuacdo do trabalhador e os aspectos que devem ser melhorados em seu
desempenho).

Interessante notar que o processo de desligamento na Accor muitas vezes segue além
da saida do trabalhador da empresa. Em muitos casos, 0 mesmo trabalhador passa a prestar
servigos de consultoria (no caso dos altamente qualificados), algumas vezes com contratos de
tempo parcial por algum tempo e, posteriormente, em algumas intervengdes mais esporadicas,
0 que novamente demonstra uma preocupagdo com a vida do trabalhador além dos limites da
empresa e uma dificuldade de separacdo, de quebra do vinculo, seja por parte do trabalhador
ou da empresa.

Outro aspecto peculiar, salientado numa fala anterior e que merece ser aprofundado, é
relativo ao numero de trabalhadores que voltam para a Accor apds dois ou trés anos em outras
empresas, sejam hoteleiras ou ndo. Nesse sentido sdo levantadas duas hipoteses ndo
excludentes: uma é que as pessoas voltam porque, ao experimentarem outra realidade,

concluem que a Accor realmente oferece um ambiente de trabalho diferenciado, mais
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acolhedor, mais profissional e de mais oportunidades de desenvolvimento; outra é que o setor
hoteleiro, por ter sido até meados de 1990 um setor relativamente pequeno em relacdo aos
demais no Brasil, com poucos especialistas formados na &rea, acaba propiciando esse
movimento de pessoas entre as empresas do proprio setor. Gestores entrevistados ressaltam

vantagens nessa volta:

Quando eu entrei na empresa ha sete anos e descobri que as pessoas voltavam depois
de ter pedido demisséo, eu achava um absurdo. O cara foi la no mercado porque néo
gostava da Accor e a gente abre os bracos e: bem-vindo de volta. E eu estava errado.
Gente, o cara foi 14 no mercado, aprendeu alguma coisa que a gente nunca foi capaz
de ensinar para ele, se desenvolveu e tal, e ele percebeu que a Accor é melhor do que
a experiéncia que ele teve no mercado. Entéo certamente a motivacdo dele na volta
cresce bastante, eu ndo tenho davida. (Gestor 4)

[...] em muitos casos as pessoas se desligam, e depois voltam, ou para fungdes
similares ou paras as mesmas marcas ou até fazendo uma mudanca, um “upgrade” na
sua propria carreira. Entdo, em geral, a questdo de lealdade com a Accor é preservada
também num momento dificil, que pode ser o desligamento. (Gestor 1)

Os hotéis ndo sdo sempre propriedade da Accor e, nos casos de administragdo (quando
a Accor recebe uma taxa para administrar o hotel em nome de um ou mais proprietarios), ou
arrendamento (quando a Accor arrenda um prédio de hotel e explora em seu préprio nome),
por condicbes garantidas em contrato, tanto a Accor Hospitality quanto o
administrado/arrendatario podem circunstancialmente pedir a interrup¢do do contrato ou nédo
renova-lo. Quando isso acontece e os trabalhadores sdo empregados da Accor — no caso dos
arrendamentos, pode ocorrer uma demissao em massa e, por isso, todo cuidado é tomado para
negociar com o proximo administrador a contratacdo da maioria dos trabalhadores;
preservam-se 0s mais antigos de casa, transferindo-os para outras unidades da Accor e evita-
se, a0 maximo, que os trabalhadores percam seus empregos.

Mesmo nos contratos de administracdo quando os trabalhadores sdo empregados da
empresa proprietaria do hotel e ndo da Accor, quando ha o encerramento de um contrato,
todos os trabalhadores sdo informados, em reunido, pela Accor que a empresa esta deixando a
administracdo do hotel, explicando as causas e deixando claro que esse fato ndo impede que
ambos, trabalhadores e Accor, possam estar juntos novamente no futuro em outros projetos.

Normalmente esses casos demandam um projeto que redine um grupo multifuncional
de gestores para realiza-lo: RH, juridico, comunicacao e operacdo. Segundo a percep¢do dos
gestores entrevistados, a Accor toma todas as decisdes necessarias para que O processo se
realize com o0 menor impacto na vida dos trabalhadores. O grupo multifuncional analisa as

possibilidades de transferéncia, realiza negociacdes com o préximo administrador, faz
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propostas de extensdo de cobertura médica, esclarece as condi¢des de desligamento. Enfim,
faz toda a gestdo e a comunicacgdo do processo, necessarias para que os trabalhadores passem
por essa fase com o menor nivel de stress possivel. Os depoimentos de gestores que

vivenciaram essas situa¢des séo bastante claros a respeito:

[...] quando acontece o fechamento de uma unidade hoteleira, ha todo um processo
que envolve a comunicagdo, o esclarecimento das condigdes do desligamento dos
colaboradores e a preservacdo ou até negociagdo, por exemplo, da extensdo de
cobertura médica, o pagamento de um seguro complementar ou até de bonificacdo,
objetivando que os profissionais saiam mantendo ainda a lealdade com a empresa.
(Gestor 1)

Né&o é uma demisséo especifica, mas as vezes a gente vende um hotel, entdo ha uma
comunicacdo formal para os empregados: como é que vai ser, 0 que vai acontecer, se
eles vao sair, quando serdo desligados, quais serdo as garantias, [...], 0 novo
empregador assumira vocés na data tal, [...] entdo isso é feito de uma forma bastante
coerente. O que eu diria é que é muito diferente de outros grupos de origem anglo-
saxdnica, que sdo muito mais diretos, processuais, ttm menos tolerancia com relacéo
a performance. (Gestor 9)

Deixamos a administracdo de dois hotéis na Costa do Sauipe, ndo foi uma coisa
assim que se falou do dia pra noite, a partir de amanha esta todo mundo demitido.
Eram 700 empregados, demandou um trabalho do RH, do juridico e da gestdo do
hotel de meses. Foram feitos muitos levantamentos, para quando comunicar 0s
empregados [...] o gestor ja ter todas as informac0es, falar o que a empresa vai fazer,
0 que a empresa ndo pode fazer, ndo vamos deixar ninguém na médo. (Gestor 1)

Para concluir este bloco sobre demissdes, acrescentam-se duas informacdes
importantes levantadas nas entrevistas: o escritorio juridico trabalhista que assessora a Accor,
escritério de abrangéncia internacional e premiado na area de atuacdo, ja declarou algumas
vezes “que fica abismado com o baixo numero de acGes trabalhistas contra a Accor,
comparando a empresa a outros clientes e aos indicadores de mercado”; e recentemente o
pessoal do juridico participou de uma pesquisa com outras 29 empresas multinacionais de
grande porte, na qual o indicador pesquisado era a relacdo entre 0 nimero de reclamacdes
trabalhistas e o niumero total de empregados, e o indice da Accor foi de menos de 2%, ou seja,
0 menor dentre as 30 empresas.

Os dirigentes sindicais, ao serem questionados sobre os processos de desligamento de
trabalhadores da Accor Hospitality, disseram que ndo tinham muito a contribuir, pois a
empresa € rigorosa no cumprimento das obrigacdes expressas na legislacdo, e, portanto, 0s
casos de desligamentos que sdo homologados no sindicato ndo apresentam problemas ou
irregularidades que necessitariam de intervencao.

Tomando-se por base a andlise dos dados levantados nos documentos e entrevistas,

percebe-se que a Accor tem um “jeito” muito especial de fazer o desligamento de
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trabalhadores, e diversos ingredientes destacam-se como possiveis influenciadores desse fato:
a) por ter se transformado em uma multinacional recentemente — meados dos anos 1990 —, a
Accor tem ainda caracteristicas muito eurocéntricas e francesas, e as questdes de dispensa de
mé&o-de-obra séo vistas com muita desconfianga pelos sindicatos, Estado e mercado daquele
pais em geral; b) as condicBes legais para se demitirem trabalhadores na Franca, embora
tenham se flexibilizado um pouco nos ultimos anos, ainda sdo muito rigidas, além de
representar um dos custos mais altos do mundo; c) a empresa possui uma Visdo mais
humanista em relacdo aos padrdes anglo-saxonicos; d) a personalidade e o estilo dos
fundadores da empresa na Franca, do fundador da empresa no Brasil e do presidente que esta

a frente da empresa desde 1996 e de seus seguidores.

5.3 O relacionamento com os sindicatos dos trabalhadores

Nesta parte da pesquisa busca-se analisar a percepcdo dos gestores da empresa e
também de dois dirigentes sindicais (Sindicato dos trabalhadores da cidade de Séo Paulo e
regiao), sobre como € o relacionamento da Accor com os sindicatos dos trabalhadores, e quais
0s motivos que determinam esse tipo de relacionamento.

Tanto os gestores da empresa quanto os dirigentes sindicais foram unanimes em
afirmar que a relacdo entre a empresa e o sindicato é cooperativa, nunca de confronto. A
percepcao dos gestores entrevistados € de que, assim como a Accor orienta todos 0s seus
gestores a procurar sempre um relacionamento de parceria com os sindicatos, os sindicatos
devem fazer o mesmo em relacdo a Accor, uma vez que ela, além de ser lider do mercado

hoteleiro no Brasil, é definitivamente referéncia para os assuntos de GP:

“[...] a Accor ndo quer de jeito nenhum ser inimiga do sindicato. A Accor sempre
vai buscar a convergéncia, sempre vai buscar o dialogo, € um posicionamento que

me parece claro na empresa”. (Gestor 9)

Eventualmente, dada a dispersdo geogréafica, ja que a Accor esta presente em todo o
territério nacional e se relaciona com aproximadamente 40 sindicatos diferentes, acontece, em
determinadas pracas, de a empresa ter dificuldade para negociar alguns acordos coletivos.

Segundo a percepgdo dos gerentes entrevistados, isso se daria por falta de informacdo do
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sindicato local ou porque a empresa é nova na praga. Ja aconteceu, algumas vezes, de a Accor
ter dificuldade em implantar o acordo do Programa de Participacdo nos Resultados (PPR), por
exemplo.

Outro ponto que costuma criar atrito é a questdo das contribuicdes assistenciais extras,
além do imposto e da mensalidade sindicais. Sdo contribui¢cfes que os sindicatos dos
trabalhadores aprovam em suas assembleias e a empresa € obrigada a descontar de seus
trabalhadores e recolher ao sindicato, a menos que o proprio trabalhador se manifeste
contrério a esse pagamento. Em razdo dos beneficios diferenciados, de uma politica de
remuneracao estabelecida e de praticas muito consistentes de GPs que a Accor oferece, seus
empregados, via de regra, ndo veem vantagem em pagar taxas para que o sindicato os
represente. Em conseqiiéncia, ja houve casos em que grupos de trabalhadores da Accor se
manifestaram por escrito ao sindicato contra o pagamento da contribuigcdo assistencial. Os
sindicatos, em alguns casos, acabaram por responsabilizar a empresa pela atitude dos
trabalhadores, criando assim certas dificuldades na negociagcdo de outros assuntos. Mesmo
nessas circunstancias, a Accor busca sempre uma posicao conciliatoria, segundo os gestores.

Essas taxas ou contribuic¢des assistenciais, que muitos sindicatos no Brasil cobram, séo
reflexo de caracteristicas especificas do sistema brasileiro de RT, bem como o distanciamento
entre sindicatos e trabalhadores e a recusa destes em fortalecer um organismo que ndo veem
como legitimo e muito menos representativo. Como discutido no referencial tedrico, tudo isso
tem origem na estrutura sindical que vem intocada desde Getulio Vargas, que mantém o0s
sindicatos financiados independentemente da vontade dos trabalhadores, dos quais eles
deveriam representar os interesses.

Uma orientacdo da empresa consiste em que o Gerente de um hotel, que va abrir numa
praca onde ndo haja outros empreendimentos da Accor, visite pessoalmente o sindicato dos
trabalhadores para conhecer e se inteirar sobre a atuacdo do sindicato, providenciar cépia do
acordo coletivo, iniciando, assim, um bom relacionamento de parceira com o sindicato local.
A orientacdo geral da empresa a seus gestores € de que se antecipem, ndo vejam o sindicato
como um inimigo e procurem o sindicato sempre que a circunstancia assim o indique.

Recentemente, a empresa teve uma questdo sobre lavagem de uniformes pelos
trabalhadores na rede de hotéis econdmicos. Os sindicatos maiores, como 0s de Sdo Paulo e
Rio de Janeiro, tinham uma clausula na convencédo coletiva que definia o assunto, mas nos
outros sindicatos menores o acordo era omisso. O departamento juridico da Accor foi
acionado pela area de GP da marca e redigiu minuta de acordo, com base nas cidades de Sdo

Paulo e Rio de Janeiro. Os Gerentes de quase 30 hotéis visitaram 0s respectivos sindicatos
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para negociar o acordo com a Accor e sO entdo implantaram aquela regra. O que ficou
evidente na pesquisa € que existe na Accor uma orientacdo e demonstracdo clara de respeito a
legislacdo e aos sindicatos.

Ha outro exemplo do respeito aos sindicatos e da importancia dada pelos gestores em
manter o sindicato a par dos temas coletivos da relagdo capital-trabalho antecipadamente. O
desligamento de quase 700 trabalhadores por encerramento de contratos, quando a Accor
deixou a administracdo de dois hotéis, ocorreu sem quaisquer problemas, seja com o sindicato
ou com os trabalhadores, conforme os gestores entrevistados. A Accor procurou o sindicato,
com um plano estruturado desde a decisdo até o encerramento da operag¢ao, mostrando o que a
empresa faria, demonstrando as diferentes situacfes de cada grupo de trabalhadores ativos, 0s
afastados (doenca, gestante), os de férias, e como a empresa trataria cada grupo também na
organizacao das informagdes para que a proxima empresa que assumisse a administracdo dos
hotéis tivesse as melhores condi¢des para a recontratagcdo do pessoal.

Uma outra possivel explicacdo para esta “docilidade” sindical e mesmo dos
trabalhadores pode ser acrescida ao ja dito, é o leque de beneficios que a Accor concede,

compensando a remuneragdo, como indica a fala deste gerente:

Entdo, ter uma relagdo muito boa com o sindicato nada mais é do que o reflexo do
que vocé faz com seus colaboradores dentro da empresa, se vocé ndo faz nada de
errado, muito pelo contrério, a gente até extrapola eu acho, ndo estou dizendo que
sdo... N&o é alto salério, ndo é remuneracdo elevada, mas a questdo da politica que é
criada em termos de beneficios é mais do que o sindicato exige sempre. (Gestor 6)

Existem alguns temas que fazem parte da relagdo com os sindicatos em que a Accor
centralizou o projeto, desenvolveu o instrumento juridico e depois orientou todas as suas
unidades a buscar o acordo com o sindicato local. Sdo exemplos o banco de horas e o
Programa de Participagcdo nos Resultados (PPR), além de outros que ndo sdo para todos os
hotéis da empresa, mas para algumas marcas, como, por exemplo, o acordo para lavagem de
uniformes, citado anteriormente para os hotéis do polo econdmico.

Normalmente os sindicatos dos trabalhadores em hotéis sdo 0os mesmos para motéis,
bares e restaurantes, na maior parte das vezes empresas de menor porte e que tém
infelizmente ainda problemas muito basicos de RT, como empregados ndo registrados,
excesso de horas extras, ndo cumprimento do acordo coletivo na integra, entre outros. Entéo,
nos momentos de negociacdo do acordo coletivo, essas enormes diferencas entre um universo
de pequenas e médias empresas e uma grande organizacdo como a Accor fazem desta um

exemplo a ser seguido junto ao sindicato: “[...] ndo da pra comparar a forma com que a Accor
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trata a gestdo de pessoas, por ser uma multinacional com 140 hotéis no pais com quem tem
uma pousada com 10 quartos, que s6 vende no verdo, ou com a padaria da esquina”. (Gestor
4)

A visdo de alguns gestores da empresa, que conhecem bem o sistema sindical na
Franca, € de que aqui no Brasil ouve-se falar do sindicato em dois momentos, na época da
negociacdo coletiva e no momento do depdsito do Programa de Participacdo nos Resultados
(PPR). Cenario muito diferente da Franca, onde existem comissdes de trabalhadores eleitas
pelos préprios empregados (délégués du personnel ou comités d’entreprise), internas as
empresas, que representam o interesse dos trabalhadores, opinando até nas decisdes
estratégicas que podem tangenciar a seguranga ou manutencao do emprego.

A percepcdo da grande maioria dos gestores é de que o relacionamento entre a Accor e
os sindicatos no Brasil é cordial, ndo conflituoso, mas s6. Os gestores ndo notam qualquer
movimento do sindicato no sentido de liderar a¢bes de desenvolvimento de trabalhadores,
reinsercdo no mercado de trabalho, luta por algum direito mais consistente: “a oferta do
sindicato, na maioria das vezes, é sempre a mesma: colénia de férias, festa junina, dentista, é
sempre muito assistencialista”.

A pesquisa evidencia fatos que corroboram o referencial tedrico, mostrando uma
estrutura sindical mais centralizada, em que os sindicatos de cada categoria convergem para
as federacGes estaduais e confederacdes nacionais, o que, de certa forma, transforma os
sindicatos em 6rgdos ainda mais assistencialistas, “oferecendo” centro de saude, servicos,
lazer, do que 6rgdos de defesa dos interesses dos trabalhadores junto as empresas. A criacdo
em 1940 e manutencdo até os dias de hoje da contribuicdo sindical compulsoria, o imposto
sindical, consolidou definitivamente o dominio do Estado sobre os sindicatos. A medida
possibilita a constituicdo e a manutencdo de sindicatos que ndo dependem da contribuicdo
voluntaria dos associados (ANTUNES, 2006). Fora o imposto sindical, os sindicatos no Brasil
ainda recorrem as taxas assistenciais como discutido anteriormente.

A partir dos dados das entrevistas, pressupde-se que o relacionamento da Accor com
os sindicatos dos trabalhadores € de conciliacdo, sem grandes conflitos. N&o h& consenso
entre os gestores entrevistados, nem entre estes e os sindicalistas ouvidos, e tampouco sobre
as motivacOes que levam a esse tipo de relacionamento. A hipotese que mais se repete € a de
que os sindicatos dos trabalhadores de hotéis, motéis, bares e restaurantes ndo tém tradicao de
luta, sdo sindicatos que tiveram pouca representatividade na redinamizagdo do movimento
sindical brasileiro nas décadas de 1980 e 1990, além de representarem, na época, uma

categoria com pouco peso na economia do pais e, consequentemente, sem identidade propria.
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Outra hipdtese é que os sindicatos respeitam a Accor por ela ser lider de mercado e ter
praticas muito consistentes de GP. Portanto, seria muito ruim para os sindicatos conflitarem
com a Accor, que é o paradigma a ser seguido pelos sindicatos em relacdo aos concorrentes.
Em comparacgdo com outras empresas ligadas ao mesmo sindicato, mesmo que sejam hotéis, a
Accor é uma empresa mais estruturada, tem uma pratica bastante consistente de GP, inclusive
indo muitas vezes além do exigido por lei e mesmo pelas convencdes ou acordos da categoria.

As primeiras considera¢fes dos dirigentes sindicais foram dirigidas as empresas
estrangeiras em geral, que muitas vezes se relacionam com os trabalhadores no Brasil de uma
forma completamente diferente da qual seria aceitavel no pais de origem da organizacdo. Nos
paises de origem das empresas, especialmente das europeias, os sistemas de RT sdo bem mais
desenvolvidos, com mais direitos aos trabalhadores e maior rigor nas relacbes Capital x
Trabalho. Os sindicalistas deram alguns exemplos de empresas cujos trabalhadores estédo na
base do sindicato que tem uma “linda filosofia escrita e divulgada”, mas ndo cumprida no dia-
a-dia. “La no pais de origem, aquilo pode funcionar, mas aqui € totalmente desvirtuado, € pura
exploracao”.

Os dirigentes sindicais acreditam que a forte competitividade entre as empresas e 0
excesso de mdo-de-obra que sempre existiu no Brasil é solo fértil para a utilizacdo
indiscriminada de expedientes ndo convencionais, que prejudicam os direitos dos
trabalhadores.

Conforme referencial tedrico, a flexibilizagdo e a desregulamentacdo do mercado de
trabalho, para permitir novas formas de contratacdo que reduzam o0s custos das empresas, tém
atingido os paises em desenvolvimento de maneira mais forte que os paises desenvolvidos.
Essa flexibilizacdo converte-se, muitas vezes, em informalizacdo e precarizacdo do mercado
de trabalho (CARVALHO NETO, 2001; SINGER, 1999; POCHMANN, 2006). O trabalho
ilegal vem assumindo grandes dimensdes, também porque o0s paises industrializados
deslocaram sua producdo para além dos limites nacionais e vém investindo em paises nos
quais as garantias trabalhistas sdo minimas, conseguindo, assim, custos muito mais baixos e
aumentando a competitividade (MESZAROS, 2006; VASAPOLLO, 2006).

Os dirigentes sindicais relatam que as empresas estrangeiras, especialmente as
americanas e europeias que vém de uma cultura de RT muito mais desenvolvidas, onde ha
maior rigor no cumprimento das regras estabelecidas, quando chegam ao Brasil, que é
tradicionalmente um pais com excesso de médo-de-obra, “tendem a ser mais displicentes com

os trabalhadores, ha certa acomodacdo em relacdo a algumas irregularidades”.
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Os dirigentes sindicais entrevistados avaliam que as empresas estrangeiras de hotelaria
que vieram para o pais, desde o primeiro Hilton em 1971 trouxeram duas grandes e inegaveis
contribuicdes para o setor: a profissionalizacdo e o desenvolvimento profissional e de carreira
dos trabalhadores nos servigos hoteleiros, além do maior respeito a legislacéo.

S840 unanimes em admitir que a Accor € uma empresa muito bem estruturada,
organizada e cumpridora de seus deveres, da operacdo a administracdo, oferecendo produtos e
servigos de “primeiro mundo”, acolhendo muito bem os hdspedes e se disponibilizando a
dialogar com o sindicato sempre que isso seja necessario. Relatam que a Accor é inclusive
pioneira na implantacdo de alguns programas para seus trabalhadores, como, por exemplo, 0
Programa de Participacao nos Resultados (PPR), que a Accor espontaneamente negociou com

o sindicato e implantou em toda sua rede de hotéis ha mais de 10 anos:

[...] n6s as vezes tomamos a Accor como exemplo para incentivar outros
empregadores a implantar beneficios para seus trabalhadores. O PPR é um desses
exemplos, ainda faltam muitos hotéis para implantar essa participagcdo, mesmo
existindo uma lei no Brasil para esse desenvolvimento. (Dirigente sindical 2)

Um dos dirigentes sindical afirma que “h& um contentamento dos trabalhadores” com
0 programa de participacao nos resultados, “eles acompanham os resultados do hotel e sabem
como fazer para melhorar e quando vdo conseguir receber”. Segundo a percepcdo do
dirigente, este programa, o PPR, tem muitas vantagens para os trabalhadores e para a
empresa, ele “automaticamente regula os direitos e deveres dos trabalhadores e da empresa”.
“A empresa combina o que quer do trabalhador, ensina como ele pode fazer aquilo e quanto
ele pode ganhar a mais, ai o trabalhador faz e ganha”. Assim o PPR é entendido também
como um forte instrumento de desenvolvimento das pessoas, € uma forma de transmitir
conhecimento para os trabalhadores.

Segundo os sindicalistas entrevistados, a Accor, de fato, tem um *“relacionamento
evoluido” com seus trabalhadores e com o sindicato, procurando sempre o didlogo e a
conciliacdo para solucdo dos problemas eventualmente encontrados. Entretanto ambos
sindicalistas relataram que a Accor, hd algum tempo, tem-se mostrado avessa a ter em seus
quadros trabalhadores sindicalistas. Fizeram questdo de registrar que ndo acreditam que esta
seja a filosofia da empresa.

Segundo os sindicalistas relataram, a filosofia e a orientacdo do sindicato para 0s

trabalhadores sindicalistas é que eles tomem a frente se surgir algum problema entre os
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trabalhadores e a empresa e procurem dialogar com a empresa, buscando uma solucao.

Portanto, seria o sindicalista mais um elemento de concilia¢do, nada mais do que isto.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo faz consideracgdes finais sobre os resultados da pesquisa, baseadas tanto
na literatura pesquisada como no trabalho de campo, além de levantar limitagBes e
recomendac0es para futuras investigacfes sobre o tema.

Com a internacionalizacdo das empresas e consequente aumento de competitividade
entre as organizagdes ao redor do mundo, com o entendimento de que o elemento humano
cada vez mais seré o diferencial competitivo nesse mercado, os estudos de como se pode dar a
combinacdo entre essas organizacdes oriundas de diversos lugares do planeta com
trabalhadores de outros tantos lugares serdo sempre Uteis e bem-vindos para lancar luzes sobre
0S pontos positivos e negativos da diversidade desses encontros.

A tonica deste trabalho foi justamente esta, a de melhor compreender se e como as
caracteristicas de diferentes sistemas nacionais de RT podem influenciar as préticas e politicas
de GP dentro das organizacGes. Para isso fez-se: a) uma andlise retrospectiva da evolucéo
politica, econbmica, dos processos de trabalho, dos conceitos de gerenciamento e do
desenvolvimento das areas de Relaces de Trabalho e Gestdo de Pessoas desde o inicio do
século passado, uma vez que as RT estdo intrinsecamente ligadas ao contexto mais amplo da
sociedade em gue acontecem; b) a conceituacdo e a interrelacdo entre as areas de Relac6es de
Trabalho e Gestdo de Pessoas; ¢) um estudo dos sistemas francés e brasileiro de Relagdes de
Trabalho. Por fim, compararam-se as caracteristicas dos dois sistemas de Relacfes de
Trabalho e realizou-se um estudo de caso de natureza qualitativa descritiva, na Accor
Hospitality, empresa hoteleira francesa instalada no Brasil.

Ndo obstante ndo tenha sido objetivo especifico desta pesquisa, considerou-se
relevante sinalizar que a Accor, até meados dos anos 1990, era uma organizacdo eurocéntrica
e francesa, a despeito de atuar em outras regides do mundo. A Accor ndo apresentava a
estrutura tipica de uma empresa multinacional, com integracdo da rede de subsidiarias em
uma unidade econdmica sujeita a regras bem definidas, planejamento estratégico global e um
controle central até meados de 1990. Nessa época, que coincide com o grande crescimento da
hotelaria e da modernizacdo das praticas de RH no Brasil, € que a empresa inicia sua
transformacéo, de fato, numa empresa multinacional.

A pesquisa revelou algumas caracteristicas, como resisténcia da empresa em ter
normas escritas (normalmente da orientagdes muito gerais, sem processos definidos), tanto

para a implantacdo de produtos, quanto para os sistemas administrativos e de gestdo; reporte
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ténue para a matriz, fatos surpreendentes numa empresa multinacional. Existem algumas
hipdteses que poderiam explicar esses fatos, como a relativa juventude da empresa e a fase
“adolescente” como multinacional, além de caracteristicas francesas traduzidas pela historia
muito recente da atuacao dos co-fundadores e de seus seguidores. Essas caracteristicas sdo, de
certa forma, consequéncia dos aspectos do sistema de RT francés.

Conforme a literatura, dentre todas as areas das organizacdes, a que mais recebe
influéncias do contexto onde a empresa esta sediada é a de GP, pois ira fazer a gestdo de
trabalhadores locais, ou seja, do lugar onde a empresa esta instalada. Entdo as politicas e
praticas estardo submetidas a legislacdo, sindicatos, Estado e principalmente aos usos e
costumes de um povo. Encontrou-se no trabalho de campo, especialmente ao se estudar o
relacionamento da empresa com o sindicato, uma relacdo bastante caracterizada pelo sistema
brasileiro de relacbes de trabalho. Por outro lado, ndo se podem desprezar os indicios de
influéncia das caracteristicas do sistema francés de RT nas bases do desenvolvimento das
praticas de GP da Accor e, em especial, em sua cuidadosa e respeitosa politica de
desligamento de trabalhadores, se forem tomados os padrdes brasileiros como comparagéo.

O resultado da pesquisa indicou que, no contato com o sindicato, apesar da relagéo
amistosa, a organizacdo e o sindicato ndo desenvolvem qualquer trabalho de parceria. Na
empresa ouve-se falar em sindicato poucas vezes, sempre na época do fechamento da
convencdo coletiva, acordo de PPR e, é claro, no desconto da contribui¢do sindical. O
sindicato ndo € participante e tem caracteristicas assistencialistas.

Por outro lado, os sindicalistas sinalizaram a “pouca disponibilidade da Accor em ter
em seus quadros trabalhadores sindicalistas”, o que indicaria, de certa forma, que aqui no
Brasil a empresa estaria evitando essa aproximacdo, talvez porque a legislacdo brasileira
proteja 0 emprego do trabalhador sindicalista. Na Franca é obrigatério manter na empresa
comités de trabalhadores com garantia de participagdo em reunifes de direcdo da empresa e
de opinar nas decises que envolvam riscos aos trabalhadores. E uma diferenca flagrante entre
os sistemas francés e brasileiro de RT; na Franca, essa suposta postura da Accor (suposta, pois
a empresa nao foi ouvida sobre este assunto especifico) geraria um grande impacto negativo
na opinido publica.

Enfim, os aspectos que foram unanimemente citados como fatores que realmente
facilitam muito o relacionamento da Accor Hospitality com os Sindicatos dos Trabalhadores
no Brasil sdo: a) a Accor ocupa posicdo de lideranga no setor hoteleiro; b) a Accor cumpre
rigorosamente a lei e vai além dessas obrigagdes legais com seus trabalhadores; c) os
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sindicatos que representam os trabalhadores do setor hoteleiro ndo tém tradicdo de luta, sdo
frageis, uma vez que é muito recente o desenvolvimento do setor de hospedagem no pais.

Diante das evidéncias, pode-se concluir que o relacionamento da Accor Hospitality
com os sindicatos no Brasil segue quase que exclusivamente as caracteristicas do sistema
brasileiro de RT. Entretanto deve-se levar em consideracdo que essa relacdo é facilitada,
indiretamente, pelo rigoroso cumprimento das obrigacdes legais pela empresa com seus
trabalhadores, em alguns aspectos oferecendo além do obrigatério pela legislacédo, e a forma
de fazer gestdo das pessoas que, como se vera adiante, mostram evidéncias de serem
influenciadas pelo sistema de RT francés.

Um segundo resultado significativo da pesquisa demonstra que 0 processo de
desligamento da empresa é muito peculiar e diferenciado em relacdo ao mercado de trabalho
em geral. E dificil as pessoas deixarem a empresa ou serem desligadas, o que acontece
somente como Ultimo recurso.

Os dados da pesquisa mostram que o processo de desligamento da Accor, embora seja
resultante de diversos fatores, evidencia a influéncia direta das barreiras que a legislacéo
francesa apresenta para a dispensa de trabalhadores. Embora a legislacdo brasileira nédo
dificulte essa dispensa como na Franca, a Accor, talvez pela pouca maturidade como
multinacional, talvez pela forca da cultura francesa, tenda ainda a permear certos processos
com caracteristicas muito eurocéntricas e francesas, e a dispensa de trabalhadores com certeza
é um deles. Essas caracteristicas, identificadas como ingredientes diretos desse processo,
estdo indiretamente ligadas as origens da Accor, como o perfil e o estilo dos fundadores da
empresa e seus dirigentes, a visdo mais humanista na gestdo do negdécio e o estilo de tomada
de decisdo colegiada, todas caracteristicas do sistema de RT francés.

A pesquisa revela ainda que os principais elementos da GP da Accor, 0s mais
reconhecidos pelos trabalhadores e pelo mercado, sdo o Otimo ambiente de trabalho
(transparéncia, respeito e camaradagem nas relacGes) e o desenvolvimento de pessoas
(educacao, treinamento e carreira).

No que tange ao ambiente de trabalho (clima organizacional), a pesquisa revela que ha
unanimidade nas opinides de que existe um 6timo clima de trabalho na empresa. Esse assunto
é tratado com tanta seriedade, que foi citado entre as trés principais batalhas a serem travadas
pelos gestores: aumento de receita, controle de custos e 6timo clima organizacional. Isto é
cobrado dos gestores pela organizacao, influenciando inclusive seu nivel de participacdo nos
resultados.
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Os dados da pesquisa sugerem que o forte desenvolvimento das pessoas tambem
responde direta ou indiretamente aos movimentos das RT, sejam estas francesas ou
brasileiras. A empresa traz para o Brasil a politica do aproveitamento interno de
trabalhadores, que ja funcionava com sucesso na Franca, e aproveita um mercado brasileiro
em pleno crescimento no setor para propiciar carreiras mais rapidas e promissoras.

Portanto, corroborando o referencial tedrico, a pesquisa revela o quanto os sistemas de
RT influenciam as escolhas de modelo e politicas de GP. Evidencia o quanto as relacdes entre
trabalhadores, sindicatos, Estado e o contexto mais amplo como cultura nacional, natureza do
Estado e condigdes socioecondmicas influenciam e moldam as escolhas na Gestdo de Pessoas
de uma empresa. A contribuicdo especial do estudo é ter indicado que essa influéncia pode
surgir de mais de um sistema de RT, no caso deste estudo do sistema francés, pais de origem
da empresa, e do sistema brasileiro, pais onde a empresa esta sediada.

Considera-se como principal contribuicdo desta pesquisa a possibilidade de que o0s
resultados obtidos possam gerar conhecimentos que colaborem na melhor compreenséo, pelas
areas de Gestdo de Pessoas e pelos executivos das empresas, da origem de certas escolhas de
praticas de gestdo de pessoas na organizacdo, motivadas pelos sistemas de RT tanto do pais de
origem da empresa quanto do pais onde estd sediada. As préaticas de GP estdo todo o tempo
sendo influenciadas por essas forcas, nem sempre com a mesma intensidade e nem sempre na
mesma direcdo, e muitas vezes sem a percepcao dos atores sociais envolvidos.

Com todos os processos de internacionalizacdo, o estudo contribui no sentido de que
ha de se manter alerta para fazer o melhor uso da diversidade, em vez de se lutar contra ela.

Entende-se que esta pesquisa apresenta uma limitacéo que é o fato de ser um estudo de
caso Unico, que ndo permite correlacdes e principalmente impossibilita generalizagdes. Seria
interessante o desenvolvimento da mesma pesquisa em outras empresas francesas sediadas no

Brasil, no sentido de comparar os resultados aqui encontrados.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de Entrevista - Gestores da Accor Hospitality

1) Quais sdo, em sua opinido, as principais politicas e praticas de gestdo de pessoas da Accor
Hospitality (AH) no Brasil? Porque acha que sao as melhores? (explorar: desenvolvimento de
pessoas, pesquisa de clima e devolutiva, sistema de remuneracao/participacdo nos resultados,

beneficios).

2) Vocé percebe diferencas entre as politicas e praticas de gestdo de pessoas da AH e de seus
concorrentes do setor hoteleiro no Brasil? Quais sdo elas? A que vocé credita essas

diferencas?

3) Como é a relacdo da AH com o sindicato dos trabalhadores? Quais as causas da relacao
ser assim? A Accor (sua direcdo) incentiva esse tipo de relacionamento? (explorar: conflitiva

ou cooperativa/de parceria social?)

4) Comente se existe e como se da a influéncia das culturas nacionais (brasileira e francesa)

na Gestao de Pessoas da Accor no Brasil?

5) Qual a politica da AH quanto a demissdo de funcionarios? (explorar: diferencas com a
concorréncia e a forma como é conduzida essa questdo na empresa, nos diferentes niveis e

com o sindicato, se for o caso).
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista — dirigentes sindicais do Sindicato dos
Trabalhadores de hotéis, motéis, bares e restaurantes de Sdo Paulo e Regido

1) Qual é sua opinido em relacdo ao sistema de remuneracdo/participacdo nos resultados e

também dos beneficios concedidos pela AH?

2) Qual a politica da AH quanto a demissao de funcionéarios?

3) Como a AH conduz esta questdo das demissdes com o sindicato?

4) Vocé percebe diferencas entre as politicas e praticas de gestdo de pessoas da AH e de seus

concorrentes do setor hoteleiro no Brasil? Quais sdo elas?

5) A que vocé credita essas diferencas?

6) No geral, como ¢ a relacdo da AH com o sindicato dos trabalhadores? (explorar: conflitiva

ou cooperativa/de parceria social?)

7) Comente se existe e como se da a influéncia das culturas nacionais (brasileira e francesa)

na Gestao de Pessoas da Accor no Brasil?
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