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RESUMO

O objetivo deste estudo foi descrever e analisar como a ARH (Area de Recursos
Humanos) é percebida por gestores de organizagdes de médio e grande porte,
situadas na regiao metropolitana de Belo Horizonte (MG), utilizou-se o modelo dos
quatro papéis de RH, conforme delineados por Ulrich (1998). Esse modelo foi
detalhado no referencial tedrico apds ter-se apresentado um histérico da area do
Recursos Humanos, o perfil do profissional que nela atua, a gestédo de pessoas no
Brasil e os desafios da gestdo dos Recursos Humanos. Para atingir o objetivo da
dissertagdo, foi realizada uma pesquisa de campo, descritiva, com abordagens
guantitativa e qualitativa, denotando uma triangulacdo entre métodos. Na primeira
fase da pesquisa, os dados foram coletados por meio de questionario, 60 no total
(31 da area de RH e 29 de outras areas funcionais de organiza¢gées em um banco
de dados, selecionadas por acessibilidade) e tabulados estatisticamente de modo
uni e bivariado. Na segunda fase, foram realizadas entrevistas com 10 gestores
(cinco do setor de RH e cinco de outras areas das empresas abordadas, também
selecionados por acessibilidade), as quais foram analisadas por meio da técnica de
analise de conteudo. Apos descrever os dados demograficos e funcionais dos
abordados, procedeu-se a apresentagdo e analise dos dados de cada fase da
pesquisa. As médias dos papéis ficaram entre 3,2 e 4,2, consideradas de medianas
a elevadas (em sua maioria) no que tange a percepgao da atuacao do RH nas
empresas. A partir dos testes estatisticos aplicados, ndao foram observadas
diferengas estatisticamente significativas entre os grupos quanto aos papéis de RH
de modo geral; numa analise mais detalhada dos indicadores, ocorreu apenas para
sete afirmativas, sendo a maior parte delas voltadas para o papel de “parceiro
estratégico”; ja os testes de correlagdes entre os dados dos papéis e os
demograficos apontaram apenas seis correlagdes significativas, sendo quatro delas
relativas ao papel de “especialista administrativo”, o qual ressalta-se, obteve as
maiores médias em ambos os grupos abordados (4,1 dos profissionais de outras
areas e 4,1, também dos de RH). As menores médias foram apuradas para o papel
de “defensor dos funcionarios” (3,4 dos profissionais de outras areas e 3,2 dos de
RH), fato melhor avaliado quando das entrevistas, denotando certo grau de abertura
por parte do RH. Para os entrevistados, o0 RH esta evoluindo em termos de sua
atuacao nos quatro papéis e os numeros revelam que, para os profissionais de RH,
nao ha um papel que predomina relevantemente, mas todos tém um alto grau de
importancia. No entanto, as entrevistas apontaram desniveis de percepgdes entre e
no interior dos grupos quanto aos papeéis, fato compreensivel por tratar-se de
empresas de segmentos diferenciados. Os dados revelam um setor de RH que
apresenta tendéncias de evolugdo no desempenho do seu papel diante de um
cenario dindmico em que as organizagdes estdo inseridas, porém ainda mais
voltado para processos e procedimentos da organizagdo (“especialista
administrativo”), que para atuagao estratégica (“parceiro estratégico”) voltada para
mudanca (“agente de mudang¢a”) e alinhada com os interesses dos empregados
(“defensor dos funcionarios”). Diante dos dados e das limitagbes da pesquisa, foram
alinhadas sugestdes para pesquisas futuras e para a atuagao das organizagdes e
dos profissionais que participaram desta investigagao.

Palavras-chave: Recursos humanos, Papéis de recursos humanos, Geréncia.



ABSTRACT

The aim of this study was to describe and analyze how the HR (Human Resources)
field is perceived by managers of medium and large-sized companies based on the
metropolitan region of Belo Horizonte (Minas Gerais) according to the HR Four Roles
Model defined by Ulrich (1998). This model is described in the theoretical review,
after an exposition covering the HR field history, the profile of HR professionals, the
scenario of people management in Brazil and the challenges of Human Resources
Management. In order to achieve the dissertation goals, a descriptive field research
was carried out employing a quantitative and qualitative analysis, thus characterizing
a method triangulation approach. In the first phase of research, the data were
collected through a survey of 60 professionals (31 HR managers and 29
professionals of other areas, working in companies accessed through a database
and selected by availability). These data were then statistically tabulated using uni-
and bivariate techniques. The research's second phase consisted of interviews with
10 managers (5 from the HR department and 5 from other departments of the
companies listed in the database, also selected by availability), which were then
analyzed using the content analysis technique. After describing the research
subjects’ demographic and employee information, the data from each research
phase is presented and analyzed. Regarding the perception of the HR manager's
behavior in the company, the average score for the HR roles was between 3.2 and
4.2, which is considered medium to high (in most cases). Based on the statistic tests,
no significant differences were observed between the groups related to the HR roles
in general. A more detailed analysis of the measures emerged for only seven
statements, most of them pointing to the “strategic partner” role; and the correlation
tests between HR roles data and demographic data indicate only six significant
correlations, four of which linked to the “administrative expert” role. This role scored
the highest average in both groups (4.1 for HR managers as well as for other
professionals). The lowest averages were obtained for the “employee champion” role
(3.2 for HR managers and 3.4 for other professionals). This could be better
investigated during the interviews when the managers demonstrated some openness
to share information. The research subjects consider that the HR managers are
evolving in the practice of the four roles. The measures reveal that, for the HR
managers, there is not a clear predominant role, but all of them are considered highly
relevant. However, the interviews point to inter- and intra-group disparate
perceptions of the roles, which is understandable since the data come from
companies operating in different areas. The data reveal HR departments that present
evolving performance management practices, consistent with the dynamic scenario
in which the companies are inserted. Nevertheless, the HR Management is still more
focused on the companies' processes and procedures (“administrative expert”) than
to strategic actions (“strategic partner”) towards change (“‘change champion”)
connected to the employees needs (“employee champion”). In the face of data and
research limitations, ideas for further investigations are presented, as well as
suggestions for the companies and professionals that took part in this study.

Keywords: Human Resources, Human Resources Roles, Management.
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1 INTRODUGAO

Na atualidade, pode-se dizer que se vive uma nova revolugado industrial, ou
‘revolucdo da inteligéncia”, em que a informagdo assume o papel de “moeda
globalizante”. Na realidade da psicologia organizacional, uma nova abordagem
gerencial vem sendo criada para que as organizagcbes acompanhem as rapidas
mudangas. Um novo estilo de gerenciamento esta sendo desenvolvido, o chamado
de Gestdo de Pessoas, que tem como objetivo o desenvolvimento de pessoas no

contexto organizacional (GIL, 2001).

Gil (2001) completa que, nessa nova gestdo, o desenvolvimento €& focado na
valorizagdo das pessoas, na participacdo destas no processo de trabalho e na
gualidade de vida, buscando maior comprometimento com a organizagao,

garantindo, por meio do aumento da qualidade e produtividade, a lucratividade.

Diante dessas transformacdes, de acordo com Dessler (2003), o fenbmeno da
globalizacdo, que fez imperativa a competitividade, despertou a atencdo do mundo
organizacional quanto ao modelo de condugado dos negécios, as imposicbes do
mercado e as suas estratégias empresariais. Uma organizagdo ndo existe num
espagco vazio, como também ndo funciona ao acaso; mas sim numa
interdependéncia com a economia global. Nota-se que, embora as organizagdes

dependam umas das outras, elas lutam entre si para atingir as suas metas.

Vivendo em plena Era da Informag¢do, em que predomina a tecnologia, as pessoas
se tornam um elemento crucial para o sucesso e desenvolvimento das empresas.
Nesse contexto, 0 homem €& o elemento e a alternativa capaz de fazer a diferenga

competitiva. E o cérebro do negdcio, a inteligéncia que decide (GIL, 2001).

Assim, promover essas diferengcas de forma articulada e sistémica torna-se um
desafio enfrentado pelas empresas que desejam manter-se competitivas. Todavia,
segundo Guns (1998), ndao basta aprender apenas a fazer a diferenga, é preciso

realiza-la.
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Diante desse contexto, um numero consideravel de autores, como Vergara (2000) e
Wood Jr. (2004), entende que, nas organizagcdes, as pessoas representam a
vantagem competitiva e enfatiza que o grande diferencial das organizagbes, em
relagdo a concorréncia, € a capacidade, o conhecimento e 0 comprometimento dos

homens que nelas trabalham.

Essa reflexdo demonstra a importancia de um sistema de gestao de pessoas, sem o
qual seria dificil as organizagbes poderem desenvolver uma inovagdo na area
gerencial (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

A literatura contemporénea sobre a Administracdo de Recursos Humanos
guestiona a contribuicdo do tradicional Departamento de Recursos
Humanos e sugere uma nova pauta para a area, destacando a gestéo de
pessoas como pano de fundo para alinhar as pessoas a estratégia da
Organizagdo e promover mudangas organizacionais € como instrumento
adequado para dar respostas aos desafios do ambiente empresarial
(BOSQUETTI; ALBUQUERQUE, 2005, p.46).

A area de Recursos Humanos se faz presente na maioria das organizagbes de
médio e grande porte, e, segundo Dessler (2003), elas foram contatadas, tiveram
demanda de crescimento, valorizagdo e participagdo ao longo do tempo com o
objetivo e perspectiva de ser um setor em que as pessoas poderiam, tanto da area
operacional como da gerencial, buscar o apoio que necessitam. Assim, o nome dado
a essa area € Recursos Humanos, sendo que, em varias empresas, houve alteragao
ou complementagdo para Setor de Pessoas, Departamento de Gente, Setor de

Solugdes, entre outros.

O objetivo dessa area, de acordo com Ulrich (1998), seria desenvolver todos os
subsistemas de Recursos Humanos, além de trabalhar conflitos, Qualidade de Vida,
comunicagao, desenvolvimento e interfaces entre gestores, funcionarios e diretoria.
Para que o sistema de gestdo de pessoas possa contribuir para a vantagem
competitiva, os profissionais de RH precisam desempenhar papéis multiplos e agir
em parceria com 0s gerentes de linha e outros, configurando, assim, o modelo de

multiplos papéis.
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Entretanto essa area ja teve e ainda possui contratempos quanto ao seu papel
dentro das organizagdes e quanto a percepgao pelos outros funcionarios, gestores e

diretoria. Dessler (2003, p.17) afirma:

O fato de ao longo de sua histéria o RH ter tido um papel consultivo ou de
assessoria 0 deixou com uma reputagdo de certa maneira empobrecida:
alguns ainda tendem a vé-lo como algo menor do que realmente ele é.

Em certos momentos, conforme o mesmo autor, a area de RH pode ser vista
também por funcionarios das empresas como intrusa, inconveniente, cobradora e

até mesmo estressante nas suas atividades.

Para complementar, em uma visao mais critica, Hammonds (2006) descreve que 0s
profissionais de Recursos Humanos, em geral, ndo sao nem lideres nem parceiros
nas suas empresas e que, na melhor das hipéteses, parecem mais uma forca
burocratica obscura que faz valer regras sem sentido, que resiste a criatividade e
impede mudancgas construtivas. Porém, segundo a mesma autora, ao mesmo tempo,
a area de RH tem grande potencial como propulsora do desempenho do negécio e,

paradoxalmente, € a funcao cujo resultado é consistentemente inferior ao esperado.

Apesar de, no organograma da maioria das empresas de médio e grande porte,
existir uma tendéncia de os Recursos Humanos estarem no mesmo nivel das
demais geréncias, existe certo questionamento sobre esse assunto, conforme Ulrich
(1998) comenta, pois essa area tem certa responsabilidade sobre todas as outras
em atividades ligadas ao desenvolvimento e gestdo de pessoas e, muitas vezes, 0S

demais gerentes a procuram para discutir e buscar solugdes e desenvolvimento.

Considerando os papéis e as responsabilidades desempenhados pelos profissionais
de Recursos Humanos na gestdo de pessoas nas organizagdes, a pergunta que
norteia o trabalho é: Como a area de Recursos Humanos € percebida por gestores
de empresas de médio e grande porte situadas na regiao metropolitana de Belo

Horizonte?
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Para responder a essa questdo, foram tragados os seguintes objetivos que se

seguem.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo deste estudo é verificar e analisar como a ARH (Area de Recursos
Humanos) é percebida por gestores de organizagbes de médio e grande porte,
situadas na regidao metropolitana de Belo Horizonte. Para o alcance de tal objetivo,

utilizou-se o modelo dos quatro papéis de RH, de acordo com Ulrich (1998).

1.1.2 Objetivos Especificos

a. Verificar, analisar e comparar os papéis da ARH nas empresas
pesquisadas, segundo modelo de Ulrich (1998), na percepgao de gestores
de RH;

b. Verificar, analisar e comparar os papéis da ARH nas empresas
pesquisadas, segundo modelo de Ulrich (1998), na percepgao de gestores
de outras areas;

c. ldentificar, analisar e comparar possiveis correlagdes dos papéis de RH
com dados funcionais dos gestores e das empresas onde trabalham;

d. Aprofundar tais percep¢des por meio de entrevistas com gestores de RH e

de outras areas das empresas abordadas.

1.2 Justificativa

Este estudo torna-se importante para as organizagdes, pois a area de Recursos
Humanos €& a base para o desenvolvimento de pessoas e capacitacdo de
funcionarios, sendo oportuno, assim, analisar como essa area esta sendo percebida
pelos préprios gestores de Recursos Humanos e pelas outras geréncias quanto ao

seu papel dentro das empresas. Assim, este trabalho podera contribuir para a area
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de Recursos Humanos se desenvolver, alinhar suas percepgdes e buscar um
crescimento conjunto entre as demais areas nas organizacbes abordadas em Belo

Horizonte.

Na area académica, a discussdo deste tema também tem importancia para a
atuacdo dos docentes de disciplinas de cursos de graduacdo (Psicologia,
Administracao) e de tecndlogos (Gestao de Recursos Humanos e outros), pois se
trata de um dos assuntos mais discutidos nos encontros de Recursos Humanos
conforme Ulrich (1998) comenta. A discussao é sobre qual é o efetivo papel da area
de RH nas organizagdes, incluindo-se aqui sua contribuigdo na estratégia da
empresa e seu posicionamento formal na hierarquia. Para Gil (2001), as mudancas
causadas pela globalizacdo trouxeram modificagdes também na gestdo de Recursos
Humanos, pois, com a necessidade de ampliar a produtividade e a qualidade, torna-
se necessario otimizar o uso do potencial humano como ativador do processo de
trabalho nas empresas, exigindo, assim, dos funcionarios maior descentralizagéo,
maior transparéncia nas responsabilidades e autonomia. Para lidar com essas novas

mudangas, a area de Recursos Humanos precisa ser pensada de forma estratégica.

Na dimensao tedrico-conceitual, ha importancia da pesquisa pela escassez de
estudos cientificos sobre a percepcao do papel de Recursos Humanos sob os dois
prismas de analise (gerentes de RH e de outras areas) e a pouca utilizacdo do
modelo de Ulrich (1998) nessas pesquisas. O modelo apresenta quatro papéis que o
setor pode desempenhar nas organizagbes em parceria com os funcionarios,
geréncias e alta administragcdo, os quais serdo detalhados no referencial teérico

desta dissertacao.

Neste ponto, convém salientar a pesquisa de Coutinho (2004) que tratou do papel do
profissional de RH sob o ponto de vista dos funcionarios, dos gerentes e do proprio
RH. Percebeu-se, na pesquisa, que os funcionarios do RH avaliaram seus servigos
com a melhor nota global possivel e atribuem a si a melhor nota de todas as médias

e de todos os grupos avaliados em relagao ao papel de Parceiro Estratégico.
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Entretanto, segundo Coutinho (2004), a pesquisa também apontou que essa
imagem de Parceiro Estratégico ndo € percebida pelo grupo dos gerentes e
supervisores. Ele concluiu que ha uma percepgao diferenciada dos diversos papéis
do RH sob a visdo dos gestores da organizacéo e dos profissionais de RH. O autor
sugere a organizagao uma aproximagao entre essas duas visdes, que pode ser feita
mediante a reflexdo sobre o comprometimento e troca da responsabilidade de
gerentes de area e de profissionais de recursos humanos com a gestao de pessoas.
As duas areas tém papéis importantes para direcionar as pessoas, alcancar metas e
realizar os objetivos da organizagado. Diante dessa pesquisa, optou-se por aplicar
metodologia semelhante quanto a mescla de percepg¢des de gestores de RH e de
gestores de outras areas, observando-se as possibilidades em termos dos

conhecimentos a serem gerados.

Nesse sentido, Ulrich (1998) afirma uma certa tendéncia de que o RH passe a
estender sua atuagdo a um maior numero de funcionarios dentro das empresas,
alcangando principalmente os gerentes de areas funcionais, capacitando-os a
desenvolver seus funcionarios de forma mais efetiva, com abertura de comunicacao
e trabalho em equipe. Esse contexto busca desenvolver os gerentes na sua
capacidade de conhecer sobre o comportamento humano, possiveis reacdes dos
funcionarios, seus valores e, principalmente, saber lidar com situa¢cées de mudancas

e conflitos.

Assim, as politicas de RH devem construir e desenvolver estratégias, modelos,
programas e instrumentos de gestédo integrados com 0s outros departamentos da
empresa, analisando, assim, o ambiente interno e o externo, as habilidades e
caracteristicas dos comportamentos dos gestores e o lado humano das
organizagoes. Afinal, um dos papéis mais importantes da area de RH é desenvolver
ferramentas que sirvam para o cumprimento das metas e comprometimento dos
trabalhadores para com os objetivos daquela organizagao, utilizando de sua posi¢cao
como um catalisador das mudangas necessarias para o0 alcance de um estagio

avancado de comprometimento e transformacao nas organizagdes (ULRICH, 1998).
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Toda a empresa e, de uma forma geral, clientes, fornecedores, parceiros e
competidores interagem com a area de RH, oferecendo produtos e servigos. Uma
organizagao deve ser flexivel e apresentar desafios relevantes para a gestdo de
Recursos Humanos, uma vez que pode passar a ter necessidade de
redirecionamento de suas politicas de RH, trazendo a multidisciplinaridade de
capacitagdes para a organizagao, e essa evolugao traz, para essa area, um universo
de desafios com novas situagdes para resolver os problemas e decidir agdes para o

desenvolvimento da organizagdo (ULRICH, 1998).

Assim, segundo Ulrich (1998), um dos maiores desafios sera o de transformar as
pessoas, que precisardo de novos conhecimentos e comportamentos diferentes,
devendo essa transformacao ser evolutiva e nao imediatista. E uma das maiores
mudancgas tende a ser a visao de equipes autodirigidas e 0 empowerment, ou seja, 0
reconhecimento do funcionario dando a ele o poder de decisdo e responsabilidade
para que possa desenvolver as tarefas, resolvendo-as muitas vezes sozinho ou com
a co-participacdo do seu gestor. Nesse sentido, o RH seria o facilitador desse
processo nas organizagdes, por ter o conhecimento técnico especifico para a
selegdo, contratagcdo e treinamento de profissionais com esse perfil. Para que isso
aconteca nas organizagdes, de acordo com o autor, a area de Recursos Humanos
deve ser vista e considerada por outros gestores da organizacdo e pela alta
administragdo, com certos papéis que a ajudariam nesse desenvolvimento, pois,
caso contrario, as resisténcias aparecerao de forma a retroagir ou impedir que essa
area se una as demais como um agregador de mudangas e de comportamentos,
podendo ser vista como um intruso, alguém que nao foi convidado nem desejado a

participar da mudanca.

Dessler (2003) contribui para essa discussao, comentando que o papel do
profissional de Recursos Humanos esta cada vez mais relacionado ao
estabelecimento de politicas das empresas, assim, as diversas areas devem atuar
autonomamente com a assessoria direta da area de Recursos Humanos. Por outro
lado, Gil (2001) afirma que a ARH nao precisa estar inserida em uma posic¢ao rigida
no organograma da hierarquia institucional, mas deve se moldar frente as diversas

acdes da empresa, se isso for possivel. Ela consegue, assim, adquirir um carater
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consultivo que possibilitara, a estrutura interna, certa flexibilidade, agilidade,
conhecimentos técnicos e avangados que auxiliardo e ajudardo a empresa a

enfrentar os desafios do mundo globalizado, principalmente da competitividade.

Em pequenas empresas, os gerentes de linha sdo capazes de assumir
todas essas obrigagbes sem assisténcia. Mas, a medida que a empresa
cresce, eles precisam de assisténcia, conhecimento e aconselhamento de
um staff de recursos humanos (DESSLER, 2003, p.4).

Diante de tais argumentos, justificou-se a execugao da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na primeira subsecao deste capitulo, sera apresentado o contexto histérico da area
de Recursos Humanos e suas principais mudancas em diferentes periodos. Sera
apresentado, em seguida, o perfil atual do profissional de Recursos Humanos, suas
responsabilidades, habilidades e importancia no contexto organizacional. A segunda
subsegao descrevera a gestdo de pessoas no Brasil, a importdncia da area de
Recursos Humanos para o desenvolvimento e sucesso organizacional. A subsecao
trés abordara os oito desafios que o setor de Recursos Humanos possui na
atualidade. E a subsecado quatro detalhara e descrevera os quatro papéis de
Recursos Humanos segundo o modelo de Ulrich (1998), os quais compdem o
modelo analitico adotado para fins deste estudo, dada sua abrangéncia e

aplicabilidade.

2.1 Historia da area no Recursos Humanos

A histéria da area de RH nas organizagbes do século XX, segundo Marras (2000),
possui caracteristicas comuns ainda nos dias de hoje, mas, naquela época, a
necessidade era de contabilizar pessoas em suas horas trabalhadas, faltas e
pagamentos. Os funcionarios desse setor eram conhecidos como o chefe de pessoal
gue se tratava de uma pessoa inflexivel e seguidora de leis, que tinha apenas a
funcao de contabilizar funcionarios para aquele dia de servigo e paga-los no final do

expediente.

Para o empresario, o trabalhador era tdo somente um instrumento a mais na
busca dos resultados da empresa. O que importava era que o trabalhador
tivesse uma boa saude fisica e a maior dedicagao possivel ao trabalho em
jornadas que podiam estender-se até 18 horas diarias (MARRAS, 2000,
p.22).

O perfil descrito acima, conforme completa Wood Jr. (2004), imperou durante muito

tempo em relacdo ao setor de pessoal. E nos tempos modernos, em muitas
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empresas, ainda persiste tal sentimento em relacado a esse departamento, inclusive

no Brasil.

Conforme comenta Marras (2000, p.21), as organiza¢gdes comegaram a mudar seu

conceito ao longo do tempo:

As grandes organizagbes sdo as responsaveis pelas primeiras mudangas.
Essas, em diversas oportunidades, acabaram por patrocinar estudos e
pesquisas na area académica que fizeram com que houvesse uma
valorizagdo de novas posturas de comando como forma de se conseguir
otimizar os resultados produtivos das organizagoes.

Entretanto, um dos maiores desafios para os gestores nada mais € que administrar
mudancas organizacionais e estimular, de forma constante, a inovagdo e o
desenvolvimento. Assim, torna-se necessario, transformar as empresas em
organiza¢gdes modernas e inovadoras. As organizagdes, segundo Wood Jr. (2004),
que atuam em ambientes dindmicos e diversificados precisam adequar-se as

variagdes do ambiente para que, assim, acompanhem o mercado e suas tendéncias.

Assim, o0 movimento das relagdes humanas trouxe um grande desafio a esse chefe
de pessoas na década de 20, conforme descrito por Marras (2000), pois, enquanto a
escola classica trabalhava com base na for¢ca e no autocratismo, chegava um novo
modelo que propunha melhorar e aumentar a produtividade, eliminando os conflitos
existentes. A funcdo do chefe sofre uma pressdo, 0 que se espera € uma
preocupacao maior com o individuo dentro das organizagdes. Surge o modelo Homo
Social, contrapondo o Homo Economicus na escola das relagbes humas, cujos
colaboradores foram Follet, Mayo, Roethlisberger, Dickson, Leavitt, McGregor entre

outros.

Em 1945, segundo Marras (2000), surgem os primeiros estudos sobre autocratismo,
lideranca, democracia, e motivacdo de pessoas no trabalho com teorias novas de
Simon, McGregor, Barnard, Argyris e Likert buscando estudar o poder das relagdes
informais. Nesse cenario, comega a ser valorizada a fungéo de “cuidar de pessoas”.
O papel da geréncia nasce deixando de ser uma fungao puramente operacional para

se tornar de origem tatica.
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A funcdo de pessoal passa a identificar-se, nos Estados Unidos, como
“personnel manager” (gerente de pessoal); na Italia, “dirigente Del
personale”; no Brasil, adotou-se a tradugdo do inglés, “gerente de pessoal’
(MARRAS, 2000, p.24).

Porém, existem autores que questionam a mudanga ocorrida na area nesse periodo.
Pimenta (1999), por exemplo, considera que ainda o gerente de pessoal nada fez
para mudar o seu perfil, pois continuou sendo um chefe de pessoal com uma visao
ainda tecnicista, mecanicista, burocratica, ligada aos cumprimentos de ordens e

fiscalizacao dos aspectos legais dentro das organizagoes.

Ainda essa fase de 1945 centrou-se nos conhecimentos e nas praticas legais
definidas pela Consolidagao das Leis Trabalhistas (CLT) de acordo com Marras
(2000). Até os anos 50, o responsavel pela area de pessoal era, de preferéncia, um
advogado considerado um profissional metddico seguidor das leis e pouco
preocupado com os meandros do business ou dos detalhes psicossociais dos

trabalhadores.

Somente em meados de 50, segundo o0 mesmo autor, € que esse perfil comegou a
ter uma transformagéo, aparecendo a denominagdo que ligava essa area a de
ciéncias humanas. Resolveu-se, entdo, mudar a nomenclatura para Gerente de
Recursos Humanos (GRH) ou gerente de Relagdes Humanas, cuja tradugéo, ja
utilizada nos Estados Unidos, era de Human Resourse Manager. Essa moderna
funcdo de GRH ganhou, assim, diversas subareas passando a aumentar sua

abrangéncia, mas ainda com limitacées no seu nivel tatico-operacional.
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O QUADRO 1 mostra as mudancas de responsabilidades entre os anos de 1950 a

1999 da funcao de pessoal:

AREAS DE RESPONSABILIDADE DA FUNGAO DE PESSOAL

CHEFE DE PESSOAL
ATE 1950

GERENTE DE RI
DE 1950 A 1979

GERENTE DE RH
DE 1970 ATE 1999

Controle de frequéncia

Controle de frequéncia

Controle de frequéncia

Faltas ao trabalho

Faltas ao trabalho

Faltas ao trabalho

Pagamentos

Pagamentos

Pagamentos

Admissdes e demissdes

Admissdes e demissdes

Admissdes e demissdes

Cumprimento de CLT

Cumprimento de CLT

Cumprimento de CLT

Servigos gerais

Servigos gerais

Medicina e higiene

Medicina e higiene

Seguranca patrimonial

Seguranga patrimonial

Seguranca industrial

Seguranca industrial

Contenciosos trabalhistas

Contenciosos trabalhistas

Cargos e salarios

Cargos e salarios

Beneficios

Beneficios

Recrutamento e selegéo

Recrutamento e selegéo

Treinamento

Treinamento

Avaliacdo de desempenho

Qualidade de vida

Desenvolvimento gerencial

Relagdes trabalhistas

Sindicalismo

Desenvolvimento
organizacional

Estrutura organizacional

Quadro 1 — Areas de responsabilidade da fungéo de pessoal
Fonte: MARRAS, 2000, p. 25.

O QUADRO 1, de acordo com Marras (2000), apresenta as principais mudancas e
responsabilidades da funcdo de pessoal desde o periodo de 1950, quando possuia
poucas e inflexiveis atividades, até 1999 em que as atividades e responsabilidades
se tornaram mais complexas e flexiveis. Tais mudangas tiveram impactos diretos no

perfil do profissional que atua na area.

2.1.1Perfil do profissional de Recursos Humanos

O profissional de RH sofreu varias mudancgas de perfil durante o processo da busca
da identidade da area, e ainda sofre nos dias atuais. Tose (1997), em seu estudo,
destacou cinco fases da evolugao e amadurecimento do perfil profissional de RH em

diferentes épocas: pré-historica, legal, tecnicista, administrativa e estratégica. A fase
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“pré-historica” ou fase contabil, sequndo a mesma autora, era caracterizada apenas
pela preocupagcdo com os custos da organizacao cujos trabalhadores eram vistos

apenas sob o enfoque contabil.

Na fase “legal” (1945 a 1950), surge a figura do chefe de pessoal, cuja preocupacao
centrava-se no acompanhamento e manutencdo das recém leis trabalhistas criadas
por Getulio Vargas. O poder centralizado nas maos dos feitores passa para as maos

dos chefes de pessoal pelo surgimento das normas impostas pela CLT.

De acordo com Tose (1997), o modelo americano de gestdo de pessoal surgiu na
fase “tecnicista” (1950-1965) e alavancou a fungdo de RH ao status de geréncia, o

gue fez com que o perfil profissional tivesse outra mudanga significativa.

O organograma foi mudado e apareceu a funcdo do GRI (Gerente de Relagdes
Industriais), isso representou, para a organizacdo e para oS trabalhadores, um
grande avango na qualidade das relagdes entre capital e trabalho. Nessa fase,
configurou-se o manager com uma visao diferenciada, surgindo, assim, o primeiro e

verdadeiro administrador de pessoal.

Para Marras (2000), a area de Recursos Humanos comegou a operacionalizar
servigos como recrutamento e selegdo, treinamento, higiene e seguranga do
trabalho, cargos e salarios, beneficios entre outros. Entraram em cena 0s servigos

administrativos e as praticas novas e de real valor para os empregados.

Uma das fases mais importantes, de acordo com Tose (1997), é a fase
“administrativa” ou sindicalista (1965-1985) que criou um marco histérico nas

relagcdes entre capital e trabalho.
Nesse periodo, segundo a autora, foi implantado o movimento sindical denominado
‘novo sindicalismo”. Verificou-se uma mudanga definitiva na formagao cultural e

educacional do perfil do gestor de RH como administrador de empresas.

Grande parte das organizagdes fixou como fundamentais as caracteristicas técnicas



25

da visdo multipla do administrador como ideal para exercer a funcdo de RH de
acordo com Marras (2000). Assim, houve a mudanca da area para uma Viséo
holistica e multidisciplinar ligada a economia, marketing, producdo, finangas,
psicologia, sociologia, entre outros. O GRI teve mudanca de postura, e o cargo

passou a ser chamado de Gerente de Recursos Humanos.

Segundo Vergara (2006), os procedimentos burocraticos e operacionais mudariam
para atividades de responsabilidade mais humanisticas, voltadas para os individuos
e suas relagdes. As organizagdes passaram a exigir desses profissionais de RH um
conhecimento mais profundo das areas trabalhistas, uma reciclagem por detalhes
legais, com necessidade de saber se relacionar com os sindicatos, saber enfrentar
com nova postura a classe trabalhadora, negociar reivindicagdes, entre outras

atividades.

A fase “estratégica”, segundo Tose (1997), apos 1985 foi demarcada pela introdugéo
dos primeiros programas de planejamento estratégico, registrando, assim, as
primeiras preocupacdes de longo prazo, por parte do board da empresa com seus

trabalhadores.

O cargo de GRH ganhou um novo status, segundo Tavares (2005), e saiu da
posigéo gerencial, de terceiro escaldo, no nivel tatico, para ser reconhecido como
diretoria, em nivel estratégico nas organizagdes. O administrador de empresas
retomou a sua posi¢ao nos organogramas das empresas, cristalizando a negociagao
como instrumento valido e reconhecidamente eficaz, assim, retomou-se a
preocupacado com o viés do humanismo e, principalmente, com a necessidade de
profissionais que apresentavam uma visao abrangente, horizontalizada com relagéo

ao individuo como ser humano.

Comeca-se entdo, a ser exigido da area de Recursos Humanos um perfil cognitivo
gue permitia analisar cenarios das pessoas nas organizagdes. A visdo nao seria
mais de trabalhadores assalariados, mas sim de parceiros do negécio, responsaveis
por uma grande parcela dos resultados da organizacdo de acordo com Marras
(2000).
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Assim, foi iniciada a fase mais “nobre e interessante” da area de Recursos Humanos
modernos dentro das organizag¢des, que segundo Ulrich (1998), tornou-se a fase de

Gestéo de Pessoas. No caso do Brasil, tal fase possui contornos peculiares.

2.2 Gestao de pessoas no Brasil

A gestdo de pessoas tornou-se um dos temas mais importantes e relevantes da
atualidade, devido a sua contribuicdo para o sucesso das organizagdes. E sua
evolucao histdrica, segundo Ulrich (1998), deixa claro que os Recursos Humanos
tém se mostrado flexiveis diante das transformagdes sofridas pelo ambiente

organizacional.

A gestdo de pessoas é a forma pela qual uma empresa se organiza para orientar
pessoas no trabalho, por meio de politicas e praticas de gestdo conforme Fischer
(1998).

Ela trouxe mudanga no processo organizacional, pois, conforme Wood Jr (2004)
comenta, no inicio do século passado, os empregados nao tinham acompanhamento
pessoal nas organizagbes, eram vistos somente como recursos. As empresas nao
tinham uma legislagédo trabalhista e nem um departamento de pessoal para suporte
de seus profissionais. Foi a partir dessa evolugado que as organizagdes puderam ter
mais consciéncia da importancia da contribuicdo das pessoas e da area de

Recursos Humanos.

Nesse sentido, Wood Jr. (2004) apresenta um quadro resumitivo da evolugéo da
gestao de pessoas nas empresas brasileiras, suas fases de mudancgas e principais
caracteristicas desde o periodo antes de 1930, na fase pré-juridico-trabalhista,
passando pela década de 1960, quando foi surgindo um novo RH, com uma nova
visdo, com enfoque voltado mais para mudangas, produtividade e gestdo de
processos, até o ano 2000, na fase de Gestao Estratégica. Assim, as organizagdes
também foram gradativamente se desenvolvendo. Segundo Marras (2000), dai

surgiu a necessidade de encontrar mao de obra qualificada e pessoas com
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diferencial competitivo para executar as fungdes relacionadas ao negdécio da
empresa. O desenvolvimento de pessoas tem sido crucial para a conquista de bons
resultados nas organizagdes, pois o capital intelectual tem grande importancia ao

agregar valor para as empresas. Tal evolugao pode ser visualizada na FIG. 1.

Periodo Fase Caracteristicas

» Inexisténcia de legislagio trabalhista e de

departamento de pessoal

Antes de 1930 Pre-juridico-trabalhista

» Descentralizac&o das funcées

* Advento da legislacdo trabalhista

Décadas de 30 a 50 Burocratica o )
* Surgimento do departamento pessoal para

atender as exigéncias legais

* Implantagdo da indUstria automabilistica
Decadas de 50 e 60 Tecnicista * Implementacio dos subsistemas de RH
* Preocupacdo com a eficiéncia e desempenho
« Surgimento da geréncia de RH e do responsavel
de relagdes industriais
Meados da decada de 60 Sistémica

Iniegracéo dos enfoques administrativo,
estruturalista e comportamental

» Reformas estruturais profundas

Migracdo da ARH para as areas operacionais
Décadas de 80 e 90 Transformativa

* Surgimento do movimento da qualidade
* Heterogeneidade
» Desempenho dos multiplos papéis do RH: Parceiro

esfratégico; especialista administrativo; agente de
mudanca; e contribuicdo dos funcionarios

Anos 2000 Gestdo Estratégica

11 1111
11 1111

Figura 1 — Evolugdo da Gestao de Pessoas no Brasil
Fonte: Adaptado de WOOD JR., 2004, p. 36.

Wood Jr. (2004) complementa ao explicitar que o fator humano possui grande
importancia dentro de uma organizagéo e que € por meio de pessoas e de suas
competéncias que é possivel as empresas conquistarem um diferencial e bom

resultado no mercado.

Nessa diregcado, Meister (1999, p. 2) afirma que “[...] a empresa do século vinte e um
existe em uma economia em que mais e mais o valor agregado sera criado pelo

capital humano”.
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Para Ulrich (1998), a area de Recursos Humanos vem acompanhando o novo ritmo
de mudangas, produzindo e desenvolvendo agdes de gestdo que contribuem muito
para o mundo corporativo, aliando-se a todas as areas, desde as estratégicas até as

operacionais.

Segundo o autor, a area de Recursos Humanos tem como grande desafio fazer da
melhor maneira possivel com que esta agregue diferencial e competitividade a
organizagao atual. No inicio da década de 1980, as teorias sobre praticas de RH
pertenciam a quatro categorias: recrutamento e selegdo, desenvolvimento,
avaliagao, e recompensas. Porém, no final da década de 1980 e inicio de 1990,
comegou um movimento de mudanga e ampliacao desse modelo tedrico e pratico,
visando ao desenvolvimento organizacional. As empresas oferecem estimulos aos
funcionarios para despertar o interesse deles para uma parceria em busca da melhor

e maior produtividade no mercado.

Diante disso, é possivel perceber essas mudangas decorrentes de um novo tempo
para as empresas modernas e, consequentemente, para a gestdo de pessoas. A
valorizacdo dos relacionamentos e a consideracdo em relacdo as necessidades e
aos direitos das pessoas tornaram-se mais evidentes e, cada dia mais, estdo em
processo de evolugdo. Assim, para que a ARH torne-se mais ousada, participativa e
atuante em uma gestdo de pessoas com base nas estratégias da organizagao, é
preciso que se desvincule de atividades apenas operacionais e se volte para

atividades mais estratégicas, segundo Wood Jr. (2004).

2.3 Os desafios da gestao dos Recursos Humanos

Os profissionais de Recursos Humanos, segundo Ulrich (1998), devem tornar-se
parceiros, participantes e pioneiros, por isso deve-se analisar 0s setores de
Recursos Humanos ndao somente em relagcdo ao que deve ser praticado, mas
também em relagdo aos resultados obtidos por toda a organizagdo. Esse “novo”

perfil de profissional, conforme o mesmo autor relata, deve ser desenhado com
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especialistas com conhecimento e base tedrica, embuidos por competéncias e que
trazem consigo um conhecimento com capacidade de tomar decisdes empresariais.
Assim, as agdes e ajustes na gestdo de pessoas devem ser tragados para 0 maior
sucesso da organizagdo. Segundo Ulrich (1998, p.8):

Quando as praticas estdo ajustadas as necessidades de clientes internos e
externos, as empresas tém mais chances de se tornarem bem-sucedidas.
Os departamentos de Recursos Humanos devem ser mantidos em um nivel
mais elevado do que o atual. Devem acionar os seus profissionais para
além dos papéis de “policia politica” e “cdes de guarda” dos regulamentos
para que se tornem parceiros, participantes e pioneiros durante o processo
de criagdo e geragao de valor.

A area de Recursos Humanos, segundo Vroom (1997), deve ser dirigida para o

futuro, incluindo, assim, novas iniciativas, programas, processos e prioridades.

Para que os profissionais de RH dominem um novo papel, centrado em
resultados com novos padrdes de comportamentos, € necessaria a
ocorréncia de aprendizado e ao mesmo tempo de desaprendizado.
Aprender significa considerar novas alternativas. Desaprender significa
continuar no passado. Ambos sao necessarios para que o futuro do setor
seja beneficiado com seu passado (ULRICH, 1998, p.10).

Saindo do passado rumo ao futuro da area de RH, Ulrich (1998) apontou oito
desafios que definem por que tal area é importante nas organizagbes modernas e se
apresenta em crescimento. A realidade competitiva demanda uma nova maneira de
ver a metodologia, as fungdes e os profissionais da Administracdo Estratégica de

Recursos Humanos (AERH).

Conforme o autor, os desafios sdo: globalizacdo; cadeia de valor para a
competitividade empresarial e os servigos de RH; lucratividade entre custo e
crescimento; foco na capacidade; mudanca de parametros; tecnologia; competéncia

e capital intelectual e reversao.

Segundo Ulrich (1998), a globalizagdo domina o ambiente e o0 horizonte
competitivo. Implica novos mercados, novas mentalidades, produtos e exige novas
competéncias e maneiras de pensar sobre os negdécios. Vroom (1997) complementa
gue gerentes operacionais e profissionais da area de Recursos Humanos que se

deparam com essas questdes devem criar novas maneiras de pensar as
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organizagdes, pois essas organizagbes estarao menos preocupada com a
proximidade geografica de suas atividades que com o fomento virtual de recursos

globais.

Quanto a cadeia de valor para a competitividade empresarial e os servigos de
RH, o autor comenta que existe uma corrida para sua formagdo a qual inclui
inovacao, decisdes mais rapidas, lideranga e vinculo efetivo com fornecedores e
vendedores. Assim, desviando o foco da empresa para a cadeia de valor, todas as

atividades de RH sao redefinidas segundo os critérios do consumidor.

Wood Jr. (2004) complementa que o foco que estava voltado para a empresa mudou
para o consumidor, para a cadeia de valor na qual esta inserida. As praticas internas
de uma empresa devem ser aplicadas a fornecedores e consumidores externos e a
utiizacdo do treinamento como uma perspectiva de cadeia de valor une
fornecedores, funcionarios e consumidores. Segundo Ulrich (1988, p.21), os
“gerentes e profissionais de RH precisam aprender a criar organizagdes que operem

ao longo da cadeia de valor e nas malhas das redes de valor”.

O terceiro desafio apontado por Ulrich (1998) trata da lucratividade entre custo e
crescimento, com o qual o RH esta envolvido de trés formas. Primeira, no
crescimento mediante a influéncia dos consumidores, para o qual € necessario criar
processos e treinar o pessoal para se conectar com as necessidades desses
consumidores. Na segunda, que busca o crescimento, esta o fomento de
competéncias essenciais, isto €, consiste na criagdo de novos produtos e levanta o
desafio fundamental de transformar o resultado de pesquisas em produtos de
consumo. E o terceiro caminho para o crescimento envolve fusdes, aquisi¢des ou
joint ventures. 1sso exigira que a organizacdo e as ferramentas de Recursos
Humanos sejam repensadas de modo que o crescimento possa ser realizado

mediante a¢des organizacionais.

Para Vroom (1997), esse desafio de alcangar o crescimento sem aumentar 0S
custos da empresa obrigara os profissionais de Recursos Humanos a lidar com

paradoxos inerentes a suas empresas e, assim, a empresa tera que assumir novos
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desafios. Ulrich (1998, p.25) completa dizendo que “os gerentes e profissionais de
RH que buscam o crescimento lucrativo precisam descobrir novas maneiras de

conceber e aplicar praticas organizacionais”.

Quanto ao foco nas capacidades, Ulrich (1998) afirma que os profissionais de
Recursos Humanos precisam desenvolvé-las, pois ndo basta apenas contratar,
treinar e premiar pessoas. Assim, suas atividades precisam ser empreendidas e
melhoradas com interesse de criar um conjunto de melhorias, pois, em organizagoes
bem sucedidas, as competéncias individuais estdo se transformando em

capacidades organizacionais.

Os gerentes e profissionais de RH devem constantemente buscar as
capacidades necessarias ao sucesso. Devem rotineiramente fazer a si e a
cada um dos outros as seguintes perguntas: que capacidades existem
atualmente dentro da empresa? Quais as necessidades para 0 sucesso
futuro da empresa? Como podemos ajustar as capacidades as estratégias
empresariais? Como devemos conceder praticas de RH para criar as
capacidades necesséarias? Como podemos mensurar as conclusdes das
capacidades necessarias? (ULRICH, 1988, p.27).

Para Vergara (2000), os verdadeiros e competentes profissionais de Recursos
Humanos continuardo a buscar respostas para essas questdes, as quais envolvem

processos de mudangas.

As mudangas de parametros compdéem o quinto desafio apontado por Ulrich
(1998). Gerentes, funcionarios e organizacbes precisam aprender a mudar mais
depressa e tranquilamente e, para isso, os profissionais de RH precisam ajudar na
mudanca de suas organizagbes. Porém, muitos esforcos de mudanca acabam
fracassando, tanto no nivel pessoal quanto no organizacional. Assim, para o autor,
os profissionais de RH possuem a importante tarefa de desafiar executivos
influentes e bem sucedidos a agir conforme suas palavras. Aqueles que puderem
criar empresas que respondam mais rapido que os seus concorrentes no mercado,

terdo mais chances de vitdria e crescimento no mundo atual.

O sexto desafio nomeado por Ulrich (1998) relaciona-se a tecnologia. Para Vroom
(1997), as inovagdes tecnoldgicas surgem mais depressa do que se pode

acompanhar e evocam conceitos inteiramente novos de agado empresarial. Elas
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afetarao radicalmente o modo e o lugar onde o trabalho é realizado. Com essa nova
tecnologia, muitos funcionarios deixaram de trabalhar na prépria empresa, eles
podem trabalhar em casa, em locais distantes e, mesmo assim, estdo conectados a

ela.

Gerentes e profissionais de RH responsaveis pela redefinicdo do trabalho
em suas empresas precisam descobrir como tornar a tecnologia parte viavel
e produtiva do ambiente de trabalho. Precisam estar na frente da curva de
informacdo e aprender a fomentar informagdes em fungdo de resultados
empresariais (ULRICH, 1998, p.29).

A redefinicho do trabalho implica atragao, retencdo e mensuragao da
competéncia e do capital intelectual. Para Ulrich (1998), a retencao de talentos é
de grande importancia nesse ambiente empresarial competitivo, mutavel e
tecnologicamente exigente. Entdo, as empresas bem sucedidas serdao aquelas que
conseguirdo atrair, desenvolver e reter individuos com habilidades, perspectiva e

experiéncia para compartilhar e ajudar no crescimento do negdcio.

Criar organizagbes nas quais o capital intelectual € constantemente
atualizado serd um aspecto significativo do trabalho de RH no futuro. A
tarefa de assegurar capital intelectual altera os processos de mensuragao
de uma empresa. Medidas tradicionais de sucesso, focadas no capital
econdmico (lucratividade ou desempenho financeiro, por exemplo), devem
agora ser acompanhadas de medidas de capital intelectual. Procurar
descobrir e utilizar tais medidas estd entre os desafios basicos que os
profissionais de RH enfrentarao no futuro (ULRICH, 1998, p.31).

Vroom (1997) complementa explicitando que assegurar capital intelectual também
significa aprender a divulgar mais rapidamente as idéias e informagdes para toda a
empresa, significa que novas idéias devem ser geradas e generalizadas, e, nesse
contexto, os gerentes e profissionais de RH precisam criar as politicas e as praticas
gue estimulem tal aprendizado, sem o qual ndo é possivel promover transformagao

no interior das organizacgoes.

O oitavo desafio versa justamente sobre a diferenga entre transformagéao e reversao.
Ulrich (1998) afirma que reversao nao é transformagao. Nos ultimos anos, muitas
empresas iniciaram processos de reversdo como downsizing, fusdes e
reestruturagdes, que contribuiram para reverter os negdcios, tornando-os mais

suaves e velozes. Contudo, conforme o autor relata, a reversido nado €
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transformacgdo, pois esta altera a imagem fundamental da empresa e estda mais
voltada para a criagéo de participagdo mental do que de participagdo no mercado. A
transformagdo, segundo ele, esta ocorrendo em uma série de empresas e de
setores e os gerentes de RH, assim como os profissionais que se concentram na
transformacéao, criam mudanga fundamental e duradoura nas organizagcées que se

encontram nesse tipo de processo.

O sucesso de uma organizagao sera alcangado se houver alinhamento entre a area
de Recursos Humanos e as demais areas, assim, a area de RH assume um papel
fundamental no processo, que pode ser primordial para a organizagao, utilizando
seus métodos, praticas e processos para desenvolver organizacbes competitivas
buscando o melhor resultado. Assim, Demo (2005) cita alguns autores, como Walton
(2005)*, Hendry e Pettigrew (1986)°, que relacionam o sucesso das praticas de
gestdo de pessoas aos resultados organizacionais, mas dando énfase ao papel

estratégico.

Desnudar os papéis possiveis a serem desempenhados pela ARH concretiza-se em
um dos focos dos estudos de Ulrich (1998), assim como é o tema central dessa
dissertagédo, dai sua escolha como modelo analitico e, também, a necessidade de

detalha-los.

2.4 Os quatro papéis do profissional de Recursos Humanos segundo o
modelo de Ulrich

O papel de RH aparece, conforme Ulrich (1998), com uma visdo mais clara sobre a
sua fungdo e com uma proposta diferenciada de exercer um papel renovado e
fundamental nas organizagdes, sendo capaz de assumir novas responsabilidades,
ao buscar desenvolvimento para o capital intelectual. Torna-se, assim, essencial e

necessaria a figura de um profissional de recursos humanos diferenciado, com

L WALTON, R. E. Toward a strategy of eliciting employee commitment based on policies of mutuality.
s.l.n.], 2005.

L HENDRY, C.; PETTIGREW, A. The practice of strategic human resource management. Personnel
Review, 1986.



34

responsabilidades e atitudes que acompanhem as tendéncias do mercado

competitivo, o desenvolvimento humano e as necessidades das organizagoes.

Dentro do contexto organizacional, Ulrich (2000) comenta que nunca foi tao
necessario o RH nas empresas, ajudando no reconhecimento e enriquecimento de
valores, fazendo com que as organizagdes alcancem desafios competitivos e de

exceléncia no mercado.

A FIG. 2 apresenta os multiplos papéis assumidos pelo RH, segundo Ulrich (1998).

FUTURO / ESTRA

FOCO
Administragdo de Administragao da
Estrategias de Transformagao e

Recursos Humanos | da Mudanga

Administragao da Administracao da
Infra-estrutura da Contribuicao dos
Empresa Funcionarios

COTIDIANO OPERA
FOCO

Figura 2 — Papéis de RH na construgao de uma organizagéo
Fonte: Adaptado de ULRICH, 1998, p.40.

Segundo a FIG. 2, os papéis sao divididos em quatro, guiados por duas dicotomias:
a primeira refere-se ao foco temporal — estratégicos (voltados para a administragao
estratégica de Recursos Humanos, visando o futuro) ou operacionais (que visam a
administragdo da contribuicdo profissional e operacional dos funcionarios no
cotidiano da empresa) — e a segunda a énfase do direcionamento dos esforcos —
pessoal (nha administragdo da transformagdo e das mudangas de pessoal) ou
processual (nos processos que visam a melhoria da administragdo da infraestrutura

da empresa).

Ulrich (2000), ao descrever a importancia da area, reforgca que 0s quatro papeéis

desempenhados pelos profissionais de RH exigem novas formas de pensar e de
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desenvolver os Recursos Humanos. Ele afirma, assim, que a fungao principal deve
ser obter resultados que assegurem a competitividade da organizagdo. Os multiplos
papéis para o profissional de RH sao igualmente importantes para toda a empresa,
sao eles: Parceiro Estratégico (voltado para os processos e o futuro), Especialista
Administrativo (voltado para os processos e o presente), Defensor do Funcionario
(voltado para as pessoas e 0 presente) e Agente de Mudanga (voltado para as

pessoas e o futuro).

A FIG.3 identifica os resultados, as metaforas comparativas e as atividades de cada

um dos papéis de Recursos Humanos, conforme o modelo do autor.

Papel/Fung¢do Resultado Metarfora Atividade

Ajuste das
estrategias d
RH a estrate
empresarial:
'‘Diagnostico
Organizacio

Parceiro
Estratégico

Administracdo
de Estratégias
de Recursos
Humanos

Execuc¢do da
Estratégia

Administracdo
da Infra-
estrutura da

Construcao de uma
infra-estrutura
eficiente

Especialista
Administrativo

Reengenhar
Processos d
Organizacao

'Servicos em

Empresa
» Comum’

Quvir e resp
aos funcional
‘Prover recurst
aos funcionaric

Administracdo Aumento de
da contribuicdo envolvimento e
dos capacidade dos

funcionarios funcionarios

Interprete dos
Funcionarios

Gerir a
Administracao Criacao de uma Agente de Mudanca transformaca
da organizacao mudanca:
Transformacao renovada 'Assegurar

e da Mudanca capacidade

» mudanca’

Figura 3 — Definigdo dos papéis de RH
Fonte: Adaptada de ULRICH, 1998, p.41.

Os esforgos para as empresas alcangarem sua exceléncia sao relacionados a forma
como tratam seu pessoal, a qualidade e ao trabalho em equipe. Segundo Ulrich
(2000), a partir da literatura sobre o novo papel do RH, é preciso atentar para a
necessidade de focalizar os negécios e resultados da organizagao, e ndo um RH

gue tenha apenas responsabilidade sobre as atividades tradicionais.
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Os papeéis assumidos pelos profissionais de RH, na realidade, sdo multiplos
e ndo singulares. Eles devem desempenhar papéis operacionais e ao
mesmo tempo estratégicos. Precisam ser ao mesmo tempo policia e
parceiros. Assumir a responsabilidade tanto por metas qualitativas quanto
quantitativas no curto e longo prazo. Para os profissionais de RH
adicionarem valor a empresas cada vez mais complexas, precisam
desempenhar papéis cada vez mais complexos, e as vezes, até mesmo
paradoxais (ULRICH, 1998, p. 40).

Carvalho e Nascimento (1993) completam que o setor de Recursos Humanos deve
ser um instrumento efetivo de integragdo organizacional e néo pode estar dissociado
dos propésitos centrais da empresa. O sucesso da empresa devera ser alcangado
por intermédio do RH, que tera um papel fundamental, tornando o profissional de RH
um parceiro dentro da organizagao. Os profissionais de RH deixam de desempenhar
papéis exclusivos para desempenhar multiplos papéis que contribuirdo para o
crescimento e desenvolvimento da empresa, aumentando a capacidade para

alcancar metas e objetivos (ULRICH, 1998).

Milkovich (2000, p.28) acrescenta ao debate, afirmando que “a nova geragédo de
profissionais de RH desempenhard multiplos papéis: prestadores de servigos
centrados nos clientes, defensores da ética, parceiros de negdécios e agentes de

mudancga”.

Segue-se, entdo, ao detalhamento de cada papel do modelo analitico adotado.

2.4.1 Parceiro Estratégico

Para que se entenda a fungdo de um Parceiro Estratégico, € necessario conhecer o
significado da palavra. A palavra Estratégia, segundo Araujo (2006), tem origem
Grega e Latina e nessas linguas significava “A Arte da Guerra”. Atualmente, é
traduzida como strategia (do grego) que significa arte de planejar e executar
movimentos e operag¢des, visando alcangar ou manter posigdes relativas e
potenciais favoraveis a futuras acdes taticas sobre determinados objetivos. Do latim,
strategia significa a arte de explorar condi¢des favoraveis, com o fim de alcancar

objetivos especificos.
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Segundo Araujo (2006), os estudos voltados para a Estratégia iniciaram-se depois
da Segunda Guerra Mundial, mas as primeiras grandes teorias so foram aparecer no

ano de 1970 na Harvard Business School.

Quando se fala em estratégia organizacional, Oliveira (2006) relata ser comum o
discurso sobre a importancia da estratégia para a sobrevivéncia e competitividade
de uma empresa. E o tipo de palavra que faz parte do dia a dia do ambiente

organizacional, mas a sua finalidade e seu entendimento nem sempre sao claros.

Ulrich (1998) comenta que a estratégia organizacional tem como obijetivo articular a
organizagao com direcionamento para o futuro e conquistar recursos de acordo com
as prioridades de realizacdo de um planejamento estratégico, porém, s6 se torna
possivel com o ajuste entre a estratégia e as praticas da organizagdo. A area de
Recursos Humanos deve ter um papel em que ocorra um ajuste das suas praticas a
estratégia da empresa. Assim, sera possivel que o profissional contribua para o
sucesso da organizagdo e se torne um parceiro estratégico desta, contribuindo para
0 aumento de sua capacidade produtiva, no diferencial competitivo no mercado e na

motivagao de pessoal.

Albuquerque (1999) complementa ao observar uma revolugdo do conceito de
Administracado estratégica de RH que resulta de uma crescente necessidade de
orientacdo para planejamento e de intervengdes gradativas com orientacées
estratégicas, visando, assim, a mudanga do modelo de controle para o de

comprometimento.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) argumentam que os profissionais de RH estdo aptos

para exercer o papel de parceiro estratégico e agregar valor a organizagao.

Os profissionais de RH tornam-se parceiros estratégicos quando participam
do processo de definigdo empresarial, quando fazem perguntas que
convertem a estratégia em agéo e quando concebem praticas de RH que se
ajustem a estratégia empresarial (ULRICH, 1998, p. 31).

Além disso, ressalta-se que, segundo Tavares (2005), a maior responsabilidade das
empresas que desenvolvem um planejamento estratégico € a de promover e

envolver toda a organizagéo para a capacidade de aprendizado e crescimento.



38

Demo (2005) considera que as politicas de gestdo de pessoas devem ser integradas
ao planejamento estratégico organizacional e que devem ser utilizadas para
fortalecer a cultura das empresas, pois 0s recursos humanos sdo valiosos e
contribuem para o desenvolvimento e vantagem competitiva no mercado. Lembra-se
gue as organizagbes bem sucedidas sao aquelas que tém o potencial e a

capacidade de transformar suas estratégias em agdes que geram os resultados.

Tais resultados sdo concretizados a partir da realizagcdo das metas basicas da
organizagao pelos funcionarios, cuja responsabilidade é dos gerentes de linha
(DESSLER, 2003).

Os gerentes de staff, por outro lado, sdo autorizados a assessorar e a
aconselhar os gerentes de linha na realizagdo dessas metas. Gerentes de
RH geralmente sao gerentes de staff. Eles tém como responsabilidade
aconselhar os gerentes de linha (como os de produgao e vendas) em areas
como recrutamento, contratacdo e remuneracao (DESSLER, 2003, p.3).

A ideia de ter, segundo Ulrich (1998), um "RH estratégico” vem sendo divulgada
como uma tendéncia mundial. Para que se compreenda melhor a necessidade de
uma area de Recursos Humanos estratégica, deve-se ater para o fato de que a falta
de foco em determinadas areas da empresa é conhecida como uma “miopia” e, no

caso da area de RH, a “miopia” vem sendo identificada por diversos especialistas.

A tendéncia é que a area de RH continuara a tornar-se cada vez mais estratégica,
orientada para 0 negocio da organizacdo, e também voltada para o cliente
agregando valor e aumentando suas perspectivas de sucesso (MILKOVICH, 2000).
O novo RH tera uma visdo mais clara de seu objetivo nas organizagcbes e sera,
necessariamente, mais estratégico. Para que isso se concretize, devem participar
desse processo todos os demais gestores, partindo da premissa de que sao, antes

de tudo, gestores de Recursos Humanos (ULRICH, 1998).

Um dos grandes desafios da area formal de Recursos Humanos, segundo Ulrich
(1998), é, entéo, capacitar os gestores de linha para que atuem como verdadeiros
gestores de pessoas. Os Recursos Humanos, ndo como departamento, mas como
processo, torna-se a base de sustentagdo e desenvolvimento das organizagdes

modernas.
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Conforme Dessler (2003, p.12), “é cada vez mais comum envolver o RH nos
primeiros estagios do desenvolvimento e da implementagdo do plano estratégico da
empresa, em vez de deixa-lo apenas reagir a ele”. Somente com o alinhamento das
demais geréncias, com aceita¢do, consciéncia e motivacdo dos Recursos Humanos
com as estratégias corporativas € que o capital humano sera realmente um
diferencial e uma vantagem competitiva da organizagcdo. E uma das mais
surpreendentes mudancas no papel do RH foi o seu crescente envolvimento na

implementagéo de estratégias organizacionais assim como seu desenvolvimento.

Quanto a participagcédo dos profissionais de RH na formulagao estratégica, diversos
autores entendem ser este o papel de RH, como é o caso de Albuquerque (1977;
2002), Anthony, Perrewé e Kacmar (1996); Ulrich (1998); Becker, Huselid e Ulrich
(2001).

Hoje as coisas sao bem diferentes. As estratégias dependem cada vez mais
do fortalecimento da competitividade organizacional e da formagéo de
equipes de trabalho comprometidas, e isso coloca o0 RH em um papel
central (DESSLER, 2003, p.12).

Confirmando a citagado acima, Gil (2001) comenta que o departamento de Recursos
Humanos precisa ter énfase nos objetivos e resultados da empresa, e uma visao
clara dos processos para atrair, manter e desenvolver pessoas. A area de Recursos
Humanos encontra-se em constante transformacao e crescimento nas empresas
modernas de médio e grande porte. O RH estratégico é fator crucial para o bom
desenvolvimento e diferencial em relagao as suas atividades, as pessoas envolvidas

e a visdo do mercado.

Entende-se como administracdo estratégica de recursos humanos (AERH) a
gestdo que privilegia como objetivo fundamental, através de suas
intervencoes, a otimizagao dos resultados finais da empresa e da qualidade
dos talentos que a compdem (MARRAS, 2000, p. 253).

Assim, a area de RH deixa de ocupar uma posi¢cao apenas tatico-operacional, e a
AERH deixa de se posicionar em linha no organograma da empresa e comeca a se
apresentar em fungao de staff. A area é vista, utilizada, usufruida e aproveitada por
todos os setores da organizagao. Ela ndo faz parte apenas do desenvolvimento de
uma empresa, ela contribui e esta diretamente relacionada a todos os processos que

envolvem a empresa e as pessoas nela envolvidas (MARRAS, 2000).
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Enquanto a AERH tatico-operacional, em linha, fundamentalmente tem
atuado, até o momento, como prestadora de servigos e, portanto, geradora
de despesas, a AERH tem como objetivo participar e assessorar na
formagéo das macro diretrizes da empresa, de modo a alterar o perfil dos
resultados e, portanto, dos lucros da empresa, agregando valor através do
capital humano existente na organizagédo (MARRAS, 2000, p. 254).

Para a administracdo de Recursos Humanos, este se torna um marco importante, ao
considerar historicamente a visao que os empresarios tinham desta area, em relagao
a sua imagem e seus resultados, em relagdo também aos empregados e seus pares

dentro da organizagao (GIL, 2001).

Consequentemente, teéricos do mundo inteiro, além de académicos de
universidades renomadas, comegaram também a se inserir nessa linha de
pensamento da mudanca da AERH. A discussao era que esse modelo, até entdo
conhecido e utilizado por todas as organizagdes para incrementar a produtividade e
a qualidade, estaria “cansado”, sem dar o retorno que se espera em termos de
quantidade e qualidade (ULRICH, 1998).

Diante dessas mudangas de cenarios, apresentam-se as variaveis possiveis de
causas de transformacbes e de preocupacao de uma area de RH para a AERH
conforme comenta Ulrich (1998), como a globalizagdo dos mercados, a influéncia
internacional da economia, a competitividade das empresas multinacionais, a
revolugao da qualidade total, a consciéncia do consumidor, a mudanga do perfil do
trabalhador, a pratica constante de downsizing como reduc¢éo de custo. Consoante o
autor, ressaltam-se mudancgas na filosofia de vida como a qualidade virtual da forma
de vida do século XX, maior velocidade e nivel quantitativo e qualitativo de
informacéo, prioridade a sobrevivéncia ameacada pelo quadro mundial do
desemprego, excessiva competicdo entre os individuos, social e profissionalmente,
além de forte sentimento de impoténcia e frustragdo em nivel pessoal,
envelhecimento precoce da vida profissional e desmotivagdo constante diante da
continua e excessiva diferenga entre niveis sociais. Por isso a area de Recursos
Humanos deriva dos objetivos e metas de toda a organizagao, ou seja, ela permeia

toda a empresa nas suas diversas areas, com o objetivo também de administra-las.
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A FIG. 4 demonstra a transigao dos papéis do Profissional de Recursos Humanos no

contexto atual do operacional para o estratégico.

Transicao dos papeéis do profissional de RH

DE PARA
Operacional Estratégico
Qualitativo Quantitativo
Policiamento Parceria
Curto prazo Longo prazo
Administrativo Consultivo
Voltado para fung¢do Voltado para o negécio
Foco interno Foco externo e no consumidor
Reativo Preventivo
Foco na atividade Foco nas solucdes

Figura 4 — Transigao dos papéis do profissional de RH
Fonte: Adaptado de ULRICH, 1998, p. 52.

Entdo, entende-se a Administracdo Estratégica de Recursos Humanos, segundo
Ulrich (1998), como a gestdo que busca o diferencial competitivo, mudangas de
paradigmas rumo a resultados organizacionais, alavancando o desempenho
humano. Ela busca também redesenhar o perfil cultural da organizagdo, em
concordancia com um conjunto de valores e crengas compartilhados entre
empregados e empresa para permitir ambientes participativos e comprometidos com

objetivos comuns.

Porém, para Hammonds (2006), esse processo ainda esta distante do esperado:
para ela, o RH deveria estar muito mais préximo e conectado a estratégia
organizacional, mas, em vez disso, geralmente se isola e muitas vezes chega a
beirar a obsolescéncia deixando aquém o trabalho estratégico que a empresa

almejava.
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2.4.2 Especialista Administrativo

De acordo com Ulrich (1998), os profissionais de RH tornam-se especialistas
administrativos ao criarem infraestruturas eficientes e ao praticarem a reengenharia
de servicos e também quando aplicam a especializagdo administrativa a processos
de RH, tanto para a sua area como para toda a empresa. E necessario mais do que
reduzir custos e simplificar o trabalho, os profissionais de RH devem aprender a criar
valor, como o0s gerentes e demais clientes percebem. Os profissionais de RH como
especialistas também controlam as negociagdes de contratos, as licitagcbes de

servigos assim como assinatura e acompanhamento de contratos.

Segundo Milkovich (2000), os executivos e funcionarios dos setores operacionais
sdo os clientes dos especialistas de Recursos Humanos, pois prestar servigos aos
executivos das areas operacionais € um dos papéis primarios do administrador de
RH. Esse autor também considera que os especialistas em RH podem oferecer

conselhos e técnicas para todos os outros setores.

“Neste contexto, a fungao de recursos humanos deixa de ser prépria e exclusiva de
areas especificas dentro das organizacbes e estd migrando para as areas
operacionais” (WOOD JR, 2004, p. 268). Assim, é importante salientar a parceria
que devem ter os profissionais de Recursos Humanos e as areas gerenciais para o
alcance dos objetivos organizacionais. Confirmando esse posicionamento, Dessler
(2003, p.4) afirma que “o departamento de recursos humanos fornece assisténcia

especializada de que os gerentes de linha precisam”.

Dessa forma, os profissionais de RH sao responsaveis pela exceléncia técnica e
execucao de servigos da maneira mais eficiente possivel em termos de custos e
precisam ser instruidos nas melhores praticas em suas areas especificas e serem
capazes de comunicar esses conhecimentos aos outros parceiros (DESSLER,
2003).
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Porém, nado é téo facil ser um especialista administrativo. Segundo Milkovich (2000),
0 papel de especialista exige conhecimento profundo do negdécio da empresa, além

das praticas especificas de RH. Um ponto importante pode ser destacado € que:

Esses especialistas emprestam sua habilidade para fornecer servigos aos
executivos e empregados das areas operacionais. A prestagéo de servigos
€ o mais visivel dos papéis de RH na maioria das organizagbes. Se a area
de RH serad vista como um auxilio ou um obstaculo pelo restante da
organizagao dependera do servigo prestado (MILKOVICH, 2000, p. 27).

De modo geral, os especialistas administrativos melhoram a eficiéncia do trabalho
gue executam. E, para que os profissionais de RH tenham esse perfil, eles precisam
aprender a reprojetar o trabalho mediante uso da tecnologia, definir o papel de RH
na criagao de valor para a empresa, criar mecanismos que facilitem a execugao de
servigos comuns de RH e medir resultados em termos de eficiéncia (custo) e eficacia
(qualidade) para a empresa (ULRICH, 1998).

Porém, segundo Ulrich (1998), um dos maiores obstaculos ao sucesso de operagdes
de servigos € a mentalidade ainda existente de erigir fronteiras em torno das funcdes
de RH as outras areas e um dos maiores riscos é o fracasso em alcancar uma

mentalidade comum em todas as diferentes fungdes e papéis da organizagao.

2.4.3 Defensor dos funcionarios

As organizagdes sao, hoje, mais exigentes do que nunca e os funcionarios
constantemente estdo sendo exigidos a produzir mais e mais. Nesse contexto, 0s
profissionais de RH desempenham um papel importante no desenvolvimento dessa
relagdo funcionario versus empresa, pois se ninguém tem o interesse de escuta-lo
ou representa-lo os que possuem oportunidades fora da empresa a deixardo. Se ndo
ha quem se preocupe com eles, logo deixam de contribuir para a organizagao
(ULRICH, 1998).

Segundo Milkovich (2000, p 27), “defender um tratamento justo e ético para os
empregados é outro papel do profissional de RH". Ao citar a importancia de um RH
defensor dos funcionarios, Gil (2001) relata um conjunto de cinco processos

dindmicos e interativos da fungéo dessa area para com os funcionarios, que sdo o



44

processo de agregar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas.
Segundo ele, esses processos sdo utilizados para criar condigbes ambientais e

psicolégicas satisfatorias para as atividades das pessoas.

Na funcdo de Defensor dos Funcionarios, Milkovich (2000) complementa seu
entendimento ao afirmar que é permitido aos funcionarios que participem de comités
para planejamento e revisdo de normas como salarios e que € possivel aplicar-lhes
guestionarios sobre a sua opinido a respeito do departamento de Recursos
Humanos. Para ele, uma empresa eficaz deve tratar seus funcionarios de forma
justa e respeitosa e, nesse sentido, 0 RH empenha-se para criar condi¢gdes para que
todos os empregados contribuam, obtenham sucesso e figuem satisfeitos. Porém, o
mesmo autor descreve a dificuldade de implementagdo em certas empresas, porque
certas pessoas argumentam que, em uma organizagao bem administrada, o papel
de defensor da ética por parte do profissional de RH ¢é desnecessario e

ultrapassado.

Assim, segundo Peterson, citado por Ulrich (1998, p. 159) “os gerentes sé&o
encarregados e devem se responsabilizar pelas pessoas de seu departamento. Os
profissionais de RH devem ajudar o gerente a cumprir esse dever”. Deste modo, “o
papel dos executivos de RH torna-se crucial, porque envolve o recurso mais

importante da organizacao: as pessoas” (MILKOVICH, 2000, p. 26).

Os profissionais de RH, para Milkovich (2000), que trabalham entdo como
defensores dos funcionarios preocupam-se em descobrir o equilibrio correto entre as
demandas e os recursos, eles devem ser confiaveis e confiantes, sensiveis como
psicologos, disciplinados e criativos com o objetivo de gerar a contribuicdo. Eles
trabalham com os gerentes e com os funcionarios para garantir a satisfagcdo das
expectativas destes. Eles precisam escutar, respeitar suas confidéncias e ser dignos
de confianga. Além disso, & importante ser a voz dos funcionarios nas discussodes

com a geréncia e garantir a estes que suas preocupagdes serao ouvidas.

Muitas organizagdes acreditam que, promovendo a sensacao de justica em
funcionarios por meio do uso de sistemas de reclamagdes, politicas de
comunicacao mais abertas, resolucdo de confltos e programas de
assisténcia, aumentam sua eficiéncia (MILKOVICH, 2000, p. 22).
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Porém, conforme explica o0 mesmo autor, ha dificuldades na implementagdo do
Defensor dos funcionarios, pois, em diversas empresas, o0s profissionais de RH tém
definido erroneamente a parceria estratégica como se ocorresse exclusivamente na
arena estratégica, sem reconhecer a importancia de trabalhar com a contribuicdo do

funcionario e em favor dela.

2.4.4 Agente de mudancgas

As principais responsabilidades e desafios para o profissional de RH, segundo Ulrich
(2000), estao relacionados a desenvolver e proporcionar um ambiente e condigcdes
necessarias para uma motivacido e para o diferencial competitivo das pessoas

dentro das organizagoes.

Conforme Demo (2005), quando se definir o papel da gestdo de pessoas, se
compreendera que o RH deve integrar o processo de preparar pessoas para que
sejam capazes de realizar objetivos requeridos pela empresa em que atuam, como
também observam Osborn, Hunt e Schermerhorn® (2001). O mesmo autor também
cita Mathis e Jackson® (2003), ao dizer que o relacionamento entre meta
organizacional e gestdo de pessoas contribui para a gestdo. Esses autores afirmam
gue o RH da organizagédo deve ser utilizado para aumentar e manter a vantagem
competitiva, utilizando de mudancgas constantes conforme a solicitagdo do mercado

global.

Milkovich (2000) enfatiza que esse agente de mudancas faz perguntas que vao
ajudar a descobrir os resultados a que se quer chegar e a identificar como as
pessoas devem ser modificadas. Assim, o agente de mudangas auxilia nas
transformacdes e possui habilidades, como: lideranca, relagdes interpessoais e
resolucdo de conflitos. Porém, ele sinaliza que é preciso cautela, pois a

administracdo de RH tem-se deixado levar por modismos, o que pode ser negativo,

3 OSBORN, R.; HUNT, J; SCHERMERHORN, J. Fundamentos de comportamento organizacional. 2.
ed. Sao Paulo: Bookman, 2001.

4 MATHIS, R. L..; JACKSON, J. H. Human resource management. 10. ed. Ohio: South-

Western/Thomson, 2003.
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que resultam em mudancas apenas pelo prazer de mudar e, para ele, a mudanca
tem que agregar valor a organizagdo e aos funcionarios. Assim, para Milkovich
(2000), os recursos humanos possuem a corecompetency, isto €, uma competéncia
essencial, uma capacidade diferenciada que agrega valor e diferencial as

organizagoes.

Nesse sentido, a responsabilidade quanto a eficacia da empresa que resulta do
desenvolvimento do capital intelectual deve ser transferida para os gestores de area,
assim como seu desenvolvimento e resultados. Essa area de Recursos Humanos
deve agregar valor as areas de linha, vincular processo e pratica de RH as praticas
organizacionais e, assim, deve ser usado pelos gestores para aplicacao destas
dentro dos seus setores. Os gestores de linha precisam encarar as praticas de RH
como vantagem competitiva e precisam valorizar e dedicar-se a vitéria, criando
empresas que aprendem e se desenvolvem mais rapido que suas concorrentes

(ULRICH, 1998).

Desse modo, os lideres, como o da area de Recursos Humanos, devem criar o
diferencial organizacional, encontrar e identificar competéncias necessarias ao
sucesso da organizagao e aplicar essas praticas de RH para o seu desenvolvimento.
“Os gerentes de linha investem na fungédo de RH por meio do RH de mudangas, que
cria um processo para passar da estratégia empresarial para a capacidade

organizacional e para a pratica do RH” (ULRICH, 1998, p. 233).

Conforme Ulrich (1998), quando a organizagao obtém bons resultados, € adicionado
valor a ela, por meio de agdes paralelas assumidas pelo RH e por gerentes de linha.
Esses gerentes também fazem a gestdo de pessoas e também possuem
responsabilidades de proporcionar da melhor forma o desenvolvimento das pessoas

em direcdo aos objetivos e metas da empresa.
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste estudo é descrever e analisar como a ARH (Area de Recursos
Humanos) é percebida por gestores de organizagbes de médio e grande porte,
situadas na regido metropolitana de Belo Horizonte. Utilizou-se o modelo dos quatro
papéis de RH, de acordo com Ulrich (1998). Para seu alcance, foi adotada a
seguinte metodologia, caracterizada pelo tipo de pesquisa, unidades de analise e de

observacgao, técnicas de coleta e de analise dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa

Para Vergara (2003), a classificagcdo da pesquisa pode ocorrer em relagdo a dois
aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios da investigagdo. Quanto aos fins, esta
pesquisa consiste em um estudo descritivo. De acordo com Gil (1996), essas
pesquisas tém o objetivo primordial de descrever as caracteristicas de determinada
populacdo. Uma das caracteristicas mais significativas esta na utilizacao de técnicas

padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario (VERGARA, 2006).

Quanto aos meios, a pesquisa se classifica como de campo, ja que se caracteriza
pelo guestionamento direto das pessoas ou de um grupo significativo de pessoas
acerca do problema estudado, buscando profundidade da questdo proposta num
grupo, mediante a investigacao in loco, e constituindo-se um modelo classico
utilizado em pesquisa em diversos campos de saber, inclusive em Administragao
(GIL, 1996).

Note-se, ainda, que a pesquisa desenvolvida se enquadra em abordagens
quantitativa e qualitativa, tendo em vista a aplicacdo de métodos de coleta e analise
de dados pertinentes a tais perspectivas, conforme descrito posteriormente, fato que

caracteriza uma triangulagéo entre métodos, conforme Collis e Hussey (2005).
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3.2 Unidades de Analise e Observagao

A unidade de Analise foi a area de recursos humanos das empresas abordadas.
Para tanto, as unidades de Observagao foram as geréncias das empresas de médio
e grande porte da regiao metropolitana de Belo Horizonte que possuem o setor de
Recursos Humanos. Dessas geréncias, foi pesquisada a geréncia da area de

Recursos humanos e, no minimo, uma outra geréncia de cada empresa acessada.

Por ndo ser possivel tratar da populagédo na sua totalidade, a pesquisa foi trabalhada
por amostragem por conveniéncia e acessibilidade, ja que se trata de uma selegao
de uma amostra da populagado acessivel e que pode representar 0 universo da
populagao pesquisada considerada no estudo (GIL, 1996). A amostra foi intencional
e extraida de uma populagédo por meio de um banco de dados da empresa Target
Consultoria que presta servigos de Treinamento e Desenvolvimento para essas
empresas, da qual a pesquisadora € socia. A amostra foi de empresas de médio e

grande porte de ramos variados.

A partir do acesso ao banco de dados, aplicaram-se questionarios fechados em
trinta empresas. Participaram da pesquisa um gerente de Recursos Humanos e um
gerente de outra drea da mesma empresa para verificagdo e analise da percepgao
do papel do RH junto a essa organizagdo somando um total de sessenta

guestionarios.

3.3 Coleta de dados

As técnicas para a coleta de dados foram o questionario e a entrevista.

Segundo Collis e Hussey (2005), o uso de questionario permite a mensuragcéao de
fendbmenos, espelhando a abordagem quantitativa. Para Gil (1996), o questionario
apresenta varias vantagens, entre elas a de atingir com maior rapidez a populagao
desejada, menor custo e anonimato, apresentando desvantagens pouco

significativas em relagéo as vantagens.
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O questionario foi aplicado em 60 gerentes de 30 empresas da regido metropolitana
de Belo Horizonte que possuem o departamento de Recursos Humanos, tendo
ocorrido tal aplicacdo de forma presencial ou virtual (por e-mail), conforme

permissao da empresa e disponibilidade dos respondentes.

A utilizagdo do questionario teve embasamento no modelo dos multiplos papéis do
profissional de RH, proposto por Ulrich (1998). O questionario apresenta duas
segoes. A primeira segdo (Apéndice A) contém questdes referentes as informagdes
demograficas e funcionais dos respondentes e das organizagcbes em que atuam,
como: género, idade, area de formacgao, escolaridade, nivel funcional, tempo de
trabalho com RH, nivel que o responsavel pelo RH ocupa na hierarquia da
organizagao e porte da empresa. A segunda secado (Anexo A) refere-se aos
multiplos papéis desempenhados pelos profissionais de RH, conforme propostos por
Ulrich (1998, p. 70-72), composta de frases que apontam a conduta da area de
Recursos Humanos da empresa, cujo grau de concordancia passivel de indicacao

pelos respondentes se apresentou numa escala Likert de 5 pontos.

De posse dos dados provenientes do questionario e da sua analise, passou-se a
segunda fase de coleta de dados, a entrevista com roteiro semiestruturado. Para
Minayo (1993), este € o instrumento mais usual no trabalho de campo. Por meio
dele, o pesquisador busca obter informes contidos na fala dos atores sociais. E uma
série de perguntas abertas, feitas verbalmente em uma ordem prevista. O
entrevistador pode acrescentar perguntas de esclarecimento para precisar uma
resposta ou para aprofunda-la. Essas “subperguntas” trazem frequentemente uma
porcao de informagbes significativas. Para Quivy e Campenhoudt (1992), as
entrevistas ajudam a constituir a problematica da investigacdo e tém a funcao de

revelar aspectos do estudo que o investigador ndo pensou.

As entrevistas foram realizadas com cinco gestores de outras areas e com cinco
profissionais da area de RH, das mesmas organizagdes que participaram da
aplicagao dos questionarios, de acordo com a acessibilidade permitida por elas e a
disponibilidade dos gestores em conceder a entrevista. Dessas 10 entrevistas, cinco

s6 se dispuseram a participar caso o roteiro fosse enviado por e-mail e por este meio
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respondido, tornando-se mais um “questionario” com questdes abertas do ponto de
vista metodolégico. De todo modo, as entrevistas foram importantes para aprofundar
nas percepgdes dos sujeitos a respeito dos papéis de RH nas empresas e também
para compreender alguns dos resultados apurados por meio dos questionarios.
Assim, apés a analise dos dados da primeira fase de coleta, foi elaborado um roteiro

semiestruturado (Apéndice B) que permitisse atender tal finalidade.

3.4 Analise de dados

Para a realizacao deste estudo, foram coletados sessenta questionarios aplicados
em trinta empresas diferentes de médio e grande porte que possuem o setor de
recursos humanos na regido metropolitana de Belo Horizonte. As amostras obtidas
para a realizagao dos testes necessarios se dividem em dois grupos de estudo: o
grupo dos gerentes de outras areas, com 29 individuos, e o grupo dos de RH, com
31 respondentes. O primeiro grupo possui funcionarios que atuam na geréncia, mas
em diferentes areas dentro da empresa, como produgdo, marketing, area comercial
e outras, enquanto 0 segundo grupo possui apenas gerentes que atuam na area de

recursos humanos.

Os dados provenientes do questionario foram tabulados com auxilio de softwares
estatisticos Minitab 14 e SPSS 13, além do Microsoft Excel, considerando estatistica
uni (médias) e bivariada (testes de correlagbes dos papéis de RH com dados
demograficos e funcionais e de comparagdes de médias), de modo a permitir atingir

0s objetivos propostos.

Para a realizagcdo dos testes necessarios no estudo dos dados coletados, foi
necessaria uma avaliacado da distribuigdo populacional a qual a amostra pertence.
Apos a realizagao de testes, todos os resultados apontaram para a rejeicdo da
hipétese relativa a normalidade da distribuicdo da populagédo. Portanto, concluiu-se
gue o procedimento a ser seguido durante todo o estudo seria a utilizagao de testes

nao parameétricos.
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Para verificar se havia algum tipo de relagdo entre o perfil apresentado pelos
respondentes na seg¢ao de variaveis demograficas e a percepgao e avaliagdo dos
papéis desempenhados pelo RH na empresa, foram realizadas oitenta testes de
correlagdo, sendo quarenta para cada grupo de estudo, a saber: outros gerentes e
gerentes de RH. Esses testes possuem natureza ndo paramétrica, avaliam apenas
uma relagdo linear de ordem direta ou inversa e sdo denominados testes de
Spearman. Portanto, a aplicabilidade e efetividade de tais testes se dao em variaveis
gue apresentem uma escala ordinal (ndo necessariamente numérica). Em situagdes
onde houve uma relagdo nao linear ou variaveis com mais de duas categorias nao
ordinais, aplicou-se o teste de comparagao de médias de Kruskal-Wallis para que 0s
resultados pudessem ser mais detalhados e consistentes. Esse teste identifica se ha
alguma diferenca de médias entre as categorias da variavel em questao e, caso o
resultado seja positivo, a identificacdo de onde ocorrem essa(s) diferenca(s) foi feita
pelo teste de Mann-Whitney. Outro importante passo em busca do objetivo geral
desta dissertagdo foi a realizagcdo de testes para verificar se havia diferenca na
percepcédo e avaliagdo dos dois grupos de estudo em relagédo aos quatro papéis
gerenciais que o RH pode desempenhar na empresa. Essa verificacdo se deu por
meio de testes ndo paramétricos de Mann-Whitney de forma indireta (realizando-se
40 testes, um para cada item desta secdo no questionario) e direta (por meio do

agrupamento dos itens que compdem os papéis que o RH desempenha).

O nivel de significancia adotado para a decisdo e conclusédo sobre os resultados de
todos os testes realizados foi de 5% e, logo, a confiabilidade conferida as afirmacdes
feitas dentro da analise é de 95%. Portanto, ao serem montados os testes com as
hipéteses nula e alternativa, optou-se pela rejeicado da hipétese nula caso o p-valor
obtido fosse menor ou igual a 0,05 e pela nao rejeicdo quando o p-valor fosse
superior a 0,05. Na apresentagao dos dados, as hipéteses estao listadas de acordo
com o teste realizado e os p-valores exibidos nas tabelas, em conjunto com os

demais resultados relevantes.

Quanto aos dados provenientes das entrevistas (pessoais ou por e-mail), estes
foram tratados e analisados por meio de analise de conteudo. A analise de conteudo

refere-se a um "conjunto de técnicas de analise das comunicagdes" que confia no
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método como forma de n&o se perder na heterogeneidade de seu objeto (BARDIN,
1995).

Esses dados foram tratados em trés etapas, conforme descrito por Melo et al.
(2007), ou seja: as entrevistas presenciais foram transcritas na integra e as virtuais
foram mantidas conforme escrita dos préprios respondentes; foi realizada a
tabulacdo quantitativa de cada resposta por pergunta; e, apds as releituras, a
tabulagcao tematica, com vistas a identificacdo de outras questdes importantes
salientadas pelos entrevistados.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

A exposicdo dos resultados deste estudo se da em duas etapas: primeiramente,
serao exibidos os dados e as analises relacionados a primeira parte da coleta de
dados, ou seja, as variaveis demograficas dos respondentes do questionario, as
percepcdes quanto aos papéis de RH nas préprias empresas, testes de correlagdes
e de comparagao de médias, ambos separados pelos grupos de gerentes de outras
areas (GOA) e os gerentes de RH (GRH). Na segunda parte, seréo apresentados os
dados oriundos das entrevistas, sendo estes os dados demograficos dos sujeitos e
suas percepgdes acerca dos resultados obtidos nos questionarios e do papel da

area de RH em suas organizagdes.

4.1 Dados dos questionarios

4.1.1 Dados demograficos dos respondentes

Dentro do grupo dos gerentes de outras areas (GOA) abordados, 59% do total
correspondem ao sexo masculino enquanto os 41% restantes sao do sexo feminino.
Ja no grupo pesquisado referente a area de RH (GRH) das mesmas empresas, a
proporgao de individuos do sexo masculino € bem menor, 13% apenas, contra 87%
do sexo feminino, denotando que o setor de RH na amostra € predominantemente
gerenciado por mulheres. Observem-se 0os GRAF. 1 e 2.

masculino
59%

Gréfico 1 — Percentuais de gestores de outras areas (GOA), por sexo
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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masculino
13%

Graéfico 2 — Percentuais de gestores da area de RH (GRH), por sexo
Fonte: Dados coletados da pesquisa

A faixa etaria dos gerentes de outras areas abordados se concentra em torno das
categorias “26 a 30 anos” e “31 a 35" anos, representando quase a metade da
amostra coletada. Ja individuos mais novos, com idade abaixo de 25 anos, ou 0s
gue possuem mais de 46 anos sao as faixas compostas pela minoria dos
pesquisados. No grupo GRH, o perfil da faixa etaria apresenta distribuicdo
razoavelmente semelhante a do grupo dos gerentes, a excegao da categoria “até 25
anos”, que nao possui nenhum individuo. Novamente, a maioria dos abordados
possui idade entre 26 e 35 anos (GRAF. 3 e 4).
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Grafico 3 — Percentuais de GOA, por faixa etaria.
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Grafico 4 — Percentuais de GRH, por faixa etaria.
Fonte: Dados coletados da pesquisa

No contexto do estado civil, no grupo dos gerentes, a propor¢cao de casados
corresponde a um valor bastante superior a de solteiros, 55,17% contra 24,14%.
Todos 0S 20,69% restantes se enquadram na categoria
desquitado/divorciado/separado. Nos individuos abordados no setor de RH, o
mesmo perfil se mantém e a maioria dos pesquisados s&o casados, seguidos dos
solteiros, que correspondem a 32,26% do total (GRAF. 5 e 6).
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Grafico 5 — Percentuais de GOA, por estado civil
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Graéfico 6 — Percentuais de GRH, por estado civil
Fonte: Dados coletados da pesquisa

O grau de escolaridade dos gerentes abordados se concentra quase integralmente
na formacgao de ensino superior completo e especializagdo, tendo cada um destes
uma representacéo de 48,28% e 44,83%, respectivamente. Os 6,90% restantes se
dividem entre as categorias ensino superior incompleto e mestrado. No setor de RH,
destaca-se a maioria expressiva de funcionarios pesquisados que apresentam
especializagao, 77,42%, enquanto outros 16,13% possuem ensino superior completo

e o restante se enquadra na categoria ensino médio completo (GRAF. 7 e 8).
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Grafico 7 — Percentuais de GOA, por escolaridade
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Grafico 8 — Percentuais de GRH, por escolaridade
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Em relacao ao tempo de trabalho na empresa, nota-se pelo grafico abaixo que mais
da metade dos gerentes abordados possuem um tempo de 1 a 5 anos e que outros
20,69% estao na faixa de 6 a 10 anos de trabalho. Ressalta-se ainda que nenhum
individuo pesquisado esta trabalhando na empresa ha mais de 20 anos, fato este
gue nao se repete no grupo RH, que possui 12,90% dos funcionarios abordados
nesta faixa. As categorias “de 11 a 15 anos” e “de 16 a 20 anos” ndo possuem
nenhum respondente e a maioria expressiva, 70,97% do total dos individuos,

trabalham na empresa no periodo de 1 a 5 anos (GRAF. 9 e 10).
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Grafico 9 — Percentuais de GOA, por tempo de empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Graéfico 10 — Percentuais de GRH, por tempo de empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Pelos graficos exibidos a seqguir, observa-se que 37,93% dos abordados no grupo de
gerentes atuam neste cargo na faixa de 1 a 5 anos, e que 20,69% sao iniciantes no
cargo e atuam ha menos de 1 ano nele. Novamente, a ultima categoria ndo possui
nenhum respondente. No caso do GRH, a maior porcentagem de individuos também
encontra-se na faixa de 1 a 5 anos (GRAF.11), 38,71% dos pesquisados. No
entanto, nota-se neste caso uma concentragdo menor de novatos (16,13% que
atuam ha menos de 1 ano no cargo) e maior de veteranos (9,68% que ja atuam ha
mais de 20 anos no cargo), (GRAF. 12).
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Graéfico 11 — Percentuais de GOA, por tempo de cargo
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Grafico 12 — Percentuais de GRH, por tempo no cargo

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Ao se analisar a area de atuacao dos gerentes de outras areas abordados, observa-

se que a maior frequéncia se encontra nas categorias “comercial” e “administrativo-

financeiro”, com 27,59% cada uma. Nenhum respondente atua na area de marketing

e 31,03% dos funcionarios atuam em areas nao citadas dentro das alternativas do

questionario (GRAF. 13).

0,35+

0,30

0,25

0,20

0,15+

0,10+

0,05+

0,00

Producgéao Marketing

Adm.
Financeiro

Comercial

Outros

Gréfico 13 — Percentuais de GOA, por area de atuagao

Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Dentro das quatro faixas estudadas de nivel hierarquico para o grupo de gerentes,
verifica-se que pouco mais que a metade dos abordados € do nivel de geréncia,
enquanto 31,03% atuam em nivel de coordenagdo e outros 17,24% na diretoria.
Nenhum respondente se enquadra na categoria superintendéncia. Dentro da
amostra colhida no RH, 58,06% dos pesquisados atuam na coordenagao € o0s
41,94% restantes sao de geréncia. Novamente, nenhum individuo trabalha na
superintendéncia (GRAF. 14 e 15).
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Graéfico 14 — Percentuais de GOA, por nivel hierarquico
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Gréfico 15 — Percentuais de GRH, por nivel hierarquico
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Em relagdo ao porte da empresa, a maior parte dos respondentes declarou trabalhar
numa empresa de meédio porte, em ambos 0s grupos pesquisados, como se nota
nas figuras abaixo. Essas porcentagens sédo levemente inferiores a 70% nos dois
casos, enquanto os 30% aproximadamente restantes se enquadram na categoria de
grande porte (GRAF. 16 e 17).
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Grafico 16 — Percentuais de GOA, por porte da empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Grafico 17 — Percentuais de GRH, por porte da empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Dentro da analise do ramo a que a empresa pertence, nota-se que, nos dois grupos
pesquisados, a maior porcentagem é referente a categoria da industria. No caso dos
GOA, esse valor corresponde a 45,46% para a industria e 27,27% para servigo e
outros segmentos. Ja no grupo GRH, o ramo da industria concentrou 47,83% dos
respondentes, enquanto o de servigo obteve 13,04% do total de abordados e o de
outros segmentos, 30,13% (GRAF. 18 e 19).
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Grafico 18 — Percentuais de GOA, por ramo da empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Grafico 19 — Percentuais de GRH, por ramo da empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Ao serem indagados a respeito da empresa em que trabalham ser nacional ou
multinacional, 34,48% dos respondentes no grupo de gerentes de outras areas das
empresas abordadas declararam trabalhar em uma multinacional. A porcentagem no
grupo GRH foi um pouco maior para essa categoria, 38,71% (GRAF. 20 e 21).
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Grafico 20 — Percentuais de GOA, por tipo de empresa (nacional x multinacional)
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Grafico 21 — Percentuais de GRH, por tipo de empresa (nacional x multinacional)
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Ao analisar se a empresa dos respondentes era publica ou privada, verifica-se que

79,31% dos abordados do grupo de GOA trabalham em empresas privadas e
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apenas 20,69% em publicas. O grupo GRH nao apresenta um perfil muito diferente,
com 77,42% atuando em empresas privadas (GRAF. 22 e 23). Acredita-se que este
fato tem origem na opgao metodolégica quanto as escolhas das empresas,
rememorando-se que se originam de um banco de dados de uma empresa de

consultoria.
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Graéfico 22 — Percentuais de GOA, por tipo empresa (publica x privada)
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Gréfico 23 — Percentuais de GRH, por tipo empresa (publica x privada)
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Quanto a posicéo do setor de RH no organograma da empresa que o respondente
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trabalha, verificou-se que a geréncia foi a categoria predominante, concentrando

mais de 60% em ambos o0s grupos, seguidos pela posicao de Assessoria do RH,

conforme se pode observar nos graficos 24 e 25.
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Graéfico 24 — Percentuais de GOA, por posi¢ao do setor de RH na empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Graéfico 25 — Percentuais de GRH, por posi¢ao do setor de RH na empresa
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Portanto, dentre os respondentes do questionario que atuam como gestores de

outras areas que nao a de Recursos humanos, a maioria € casada, do sexo

masculino e se enquadra na faixa etaria entre 26 e 35 anos. Quanto a escolaridade,

grande parte dos respondentes esta entre o superior completo e a especializagéo. O




66

tempo de empresa corresponde ao mesmo tempo atuando no nivel hierarquico
como gerentes, a maioria entre um a cinco anos e também entre seis a dez anos
atuando nas areas administrativa, financeira e outras. A maioria dos respondentes

atua em empresa nacional, privada, de médio porte e no ramo industrial.

Foram apresentadas muitas semelhangas entre os respondentes do setor de RH, a
maior parte deles é casada, na faixa etaria entre vinte e seis a trinta e cinco anos,
porém do sexo feminino. Eles possuem a especializagdo completa e estdo na
empresa assim como atuam na area entre um a cinco anos no nivel de
coordenagao. A maioria deles também trabalha em empresa privada, nacional, de

medio porte e no ramo industrial.

Apresentados os dados demograficos dos respondentes, passa-se aos resultados
referentes as suas percep¢des quanto aos papéis da area de RH na empresa, testes

de comparagéo de médias e de correlagdes.

4.1.2 Os papéis da Area de RH segundo os respondentes

Primeiramente, sera exibido, apenas em carater observacional e comparativo, para
uma analise generalizada, um grafico com as médias obtidas dos dois grupos de
estudo para os quatro papéis que podem ser desempenhados pelo RH numa

empresa, considerando as seguintes faixas de avaliagcéo:

e Valores entre 1 e 2,5: avaliagao baixa;
e Valores entre 2,6 e 3,5: avaliagdo mediana;

e Valores entre 3,6 e 5: avaliagao alta.

Observando-se o GRAF. 26, pode-se verificar que o papel que apresenta 0s
menores indices fornecidos para os dois grupos de estudo é o de “defensor dos
funcionarios”, sendo que os valores para esse papel se encontram na faixa

considerada mediana de avaliagdo, denotando um possivel distanciamento entre o
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setor de RH e os empregados. Convém observar que esse foi 0 Unico papel em que
a média do GOA foi menor que a do GRH.

Todas as demais médias calculadas se enquadram no indice de avaliacdo elevada,
com o grupo de GRH possuindo valores mais altos que os observados para o0 grupo
de gerentes de outras areas (GOA) ou, no minimo, iguais a estes, como € o caso do
papel de “especialista administrativo”, indicando um consenso no carater

“burocratico” da area entre os grupos de respondentes.
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Grafico 26 — Médias dos respondentes por papel desempenhado pelo RH, por grupo (GOA e GRH)
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Pode-se, ainda, constatar um padrao elevado de avaliagao por parte dos dois grupos
para todos os papéis desempenhados pelo RH dentro da empresa, fato que pode
implicar certo grau de idealizagdo da area de RH da empresa pelos respondentes, 0

gue foi percebido em certo grau nas entrevistas, analisadas mais adiante.
Para complementar a analise, foi realizado um estudo das frequéncias relativas dos
valores fornecidos pelos respondentes levando-se em consideracdo as faixas de

avaliagao ja estabelecidas.

No GRAF. 27, verifica-se que a categoria relacionada a avaliagéo “alta” € a que
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apresenta as maiores porcentagens de modo geral, com destague para 0S

funcionarios do GRH no papel de “especialista administrativo”, que concentra quase

94% das respostas na faixa de qualificagao alta.

E importante ressaltar, no entanto, que o papel de “defensor dos funcionarios” é o

unico que apresenta um perfil diferente dos demais, com as maiores frequéncias

relativas encontradas no setor de avaliagdo mediano, além de ter sido também

aguele que concentra as maiores porcentagens para a qualificagdo de notas entre 1

e 2,5, tidas como baixa.
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Gréfico 27 — Percentuais de respondentes, por grupo e total, por nivel de avaliagdo da atuagéo do
setor de RH, por papel segundo modelo de Ulrich (1998)

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Nota: PE — Parceiro estratégico; EA — Especialista administrativo; DF — Defensor dos funcionarios;
AM — Agente de mudanca.
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Na ultima coluna do gréfico anterior (GRAF. 27), na qual estdo agrupados todos os
dados fornecidos pelos respondentes dos dois grupos de estudo, mantém-se o
padrdo observado para as demais colunas como esperado e a avaliagéo alta é
predominante, novamente, com mais de 60% do total, o que denota uma atuacao

percebida positivamente pelo total de respondentes.

Para aprofundar o estudo quantitativo, foram realizados testes para comparar as

médias dos dois grupos de respondentes, conforme se segue.

4.1.3 Comparagodes dos dados

Foram realizados testes estatisticos ndo paramétricos de Mann-Whitney para
comparacdo de medias entre os grupos investigados em duas etapas. A primeira
considerou as frases do questionario individualmente e a segunda, os quatro papéis
do modelo analitico adotado (Parceiro estratégico; Especialista administrativo;

Defensor dos funcionarios; Agente de mudanga), ou seja, o de Ulrich (1998).

No primeiro conjunto, verificou-se que, em sete dos 40 testes efetuados, os p-
valores encontrados foram inferiores a 0,05, indicando evidéncias de diferenca
estatisticamente significativa entre o grupo de gerentes de outras areas e 0 grupo de

RH nas seguintes frases (indicadores):

a) 1. O RH ajuda a organizagdao a alcangar metas empresariais, p-valor
igual a 0,015, com a média do GOA menor que a do GRH, sendo que esta
frase relaciona-se ao papel de parceiro estratégico;

b) 6. O RH participa no desenvolvimento dos processos de RH, p-valor
igual a 0,016, com a média do GOA menor que a do GRH, sendo que esta
frase relaciona-se ao papel de especialista administrativo;

c) 13. A eficacia da area de RH é medida por sua capacidade de ajudar a

fazer com que a estratégia aconteca, p-valor igual a 0,026, com a média



d)

f)

9)
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do GOA menor que a do GRH, sendo que esta frase relaciona-se ao papel
de parceiro estratégico;

19. O RH é visto como defensor dos funcionarios, p-valor igual a 0,021,
com a média do GOA maior que a do GRH, sendo que esta frase
relaciona-se ao papel de defensor dos funcionarios;

29. O RH trabalha para ajustar as estratégias de RH a estratégia
empresarial, p-valor igual a 0,027, com a média do GOA maior que a do
GRH, sendo que esta frase relaciona-se ao papel de parceiro
estratégico;

36. O RH desenvolve processos e programas para ajudar a
organizagcao a se transformar, p-valor igual a 0,009, com a média do
GOA menor que a do GRH, sendo que esta frase relaciona-se ao papel de
agente de mudancga; e,

40. A credibilidade da area de RH provém de fazer com que a
mudanga acontega, p-valor igual a 0,002, com a média do GOA menor
gue a do GRH, sendo que esta frase relaciona-se ao papel de agente de

mudancga.

Esses e os demais resultados dos testes estdo disponiveis na Tabela 1, muito

extensa, disposta integralmente no Apéndice C.

Desse modo, das sete diferengas significativas apuradas, observou-se que:

a)

b)

d)

trés referem-se ao papel de parceiro estratégico, com duas médias
menores para 0 GOA e uma para o0 GRH;

duas relacionam-se ao papel de agente de mudangas, com médias
menores para 0 GOA,

uma refere-se ao papel de especialista administrativo, com média menor
para o0 GOA,;

uma diz respeito ao papel de defensor dos funcionarios, com média
menor para o0 GRH, denotando que as outras areas se sentem mais

ouvidas do que o RH percebe.
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Tais resultados indicam diferengas de percepgdes entre os grupos em aspectos de
todos os papéis de RH do modelo de Ulrich (1998), com preponderancia do de

“parceiro estratégico”.

Num segundo momento, foram realizados testes de Mann Whitney para se comparar
os valores obtidos para cada grupo no que tange aos quatro papéis que o RH pode

desempenhar na empresa.

Para que fosse possivel a avaliagdo desses papéis de forma direta, foram
agrupados todos os resultados relativos as frases (indicadores) que os formam e os
testes foram realizados com os valores médios desses agrupamentos. Apds a
efetuacao desse procedimento e dos testes, notou-se que os resultados encontrados
nao apresentaram qualquer evidéncia estatistica de diferenca de médias entre os
grupos de respondentes (GOA e GRH), ou seja, nenhum dos p-valores calculados

foram inferiores a 0,05, conforme dados da TAB. 1

Tabela 1 — Resultados dos Testes de Mann Whitney, por papéis

Papéis de RH Resultado do teste (p-valor)
Parceiro estratégico 0,079
Especialista administrativo 0,640
Intérprete dos funcionarios 0,273
Agente de mudancas 0,066

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Assim, quando consideradas algumas caracteristicas particulares de cada papel
como: ajudar a organizagdo a melhorar as eficiéncias operacionais, participar no
processo de definigdo das estratégias empresariais, garantir que os processos de
RH sejam administrados com eficiéncia, ajudar os funcionarios a satisfazer
necessidades pessoais, ajudar uma organizagdo a antecipar-se e adaptar-se a
guestdes futuras, manter a empresa competitiva, processar eficientemente
documentos e transagdes foi possivel detectar diferengas significativas no
posicionamento dos grupos. No entanto, quando tomados os papéis de RH do
modelo adotado, condensando tais indicadores, tais diferencas nao foram

observadas.
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Passou-se, entao, para o estudo das correlagdes entre os papéis de RH e os dados

demograficos dos respondentes.

4.1.4 Correlagoes entre os dados

Apos serem executados os testes para a verificagao das correlagdes entre os papéis
desempenhados pelo RH e as variaveis demograficas, os resultados foram exibidos
em duas tabelas, de acordo com o grupo de estudo. Os coeficientes de correlagao
rho séo apresentados primeiramente (indicando o sentido da correlagao) e, a seguir,
entre parénteses, sdo mostrados os p-valores. Convém ressaltar que, em perguntas
dos dados demograficos que ndao possuiam uma escala numérica ordinal e mais de
duas categorias como opg¢des de resposta, foi realizado um teste de médias de
Kruskal-Wallis para confirmar a tendéncia detectada na correlacdo e, para
especificar onde esta a diferenca e se ela é significativa, um teste de Mann-Whitney.
Todos os testes que apresentaram resultados significativos foram destacados em

negrito para melhor visualizagao.

O primeiro grupo analisado foi o de gerentes de outras areas das organizagdes
abordadas (GOA). Dos quarenta testes realizados, apenas em uma ocasiao o valor
do coeficiente rho foi estatisticamente significativo: no cruzamento entre as variaveis
“nivel hierarquico” e “especialista administrativo”. Para este caso, o p-valor
encontrado foi de 0,034, menor que o nivel de significancia de 5%. Como o valor de
rho é positivo, entao, concluiu-se que, quanto mais elevado o nivel hierarquico do
respondente, melhor a avaliagdo desse papel desempenhado pelo RH dentro da
empresa. Observe-se, na TAB. 2, os resultados de todos os testes realizados,

separados por papel de RH.



Tabela 2 — Correlagoes entre os dados demograficos do GOA e os papéis de RH, segundo o
modelo de Ulrich (1998), por varidveis demogréficas
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Dados

Papéis

Parceiro
estratégico

Especialista
administrativo

Defensor dos
funcionarios

Agente de
mudanca

Escolaridade

Tempo empresa

Tempo cargo
Area atuagiao

Nivel hierarquico
Porte da empresa
Ramo da empresa
Tipo de Empresa
(nac. x multinac.)
Tipo de Empresa

(publ. x priv.)

Posigao do setor de

RH

-0,030(0,879)
0,230(0,231)
0,049(0,799)
-0,318(0,099)
-0,085(0,660)
0,347(0,071)
0,021(0,927)

0,230(0,229)
0,000(1,000)

0,273(0,153)

-0,090(0,643)
0,207(0,282)
-0,130(0,502)
-0,367(0,055)
0,394(0,034)
-0,152(0,440)
0,018(0,936)

0,013(0,946)
-0,010(0,958)

-0,045(0,818)

0,019(0,923)
0,177(0,358)
0,140(0,468)
-0,292(0,132)
-0,201(0,296)
-0,009(0,962)
0,161(0,475)

0,165(0,391)
-0,189(0,326)

0,228(0,234)

0,053(0,787)
-0,078(0,687)
-0,006(0,976)
-0,189(0,337)
-0,179(0,352)
0,309(0,110)
0,145(0,521)

0,291(0,125)
-0,071(0,713)

0,348(0,064)

Fonte: Dados coletados da pesquisa

O valor das correlagbes encontradas para o grupo GRH apresentou um perfil um

pouco diferenciado do observado para os gerentes. Neste caso, cinco dos 40 testes

realizados apresentaram p-valores significativos, isto €, inferiores ao nivel de

significancia estabelecido de 5% (0,05). Estes foram mais frequentes (trés dos cinco

testes com resultados significativos) no papel de “Especialista administrativo”,

conforme se pode observar na TAB. 3.

Tabela 3 — Correlagoes entre os dados demograficos do GRH e os papéis de RH, segundo o
modelo de Ulrich (1998), por varidveis demogréficas

Dados

Papéis

Parceiro
estratégico

Especialista
administrativo

Defensor dos
funcionarios

Agente de
mudancga

Escolaridade

Tempo empresa

Tempo cargo

Nivel hierarquico
Porte da empresa

Ramo da empresa

Tipo de Empresa
(nac. x multinac.)
Tipo de Empresa

(publ. x priv.)

Posigao do setor de

RH

0,043(0,819)
0,038(0,841)
0,054(0,774)
0,345(0,058)
0,441(0,013)
0,007(0,976)

0,353(0,051)
-0,182(0,328)

-0,127(0,496)

-0,158(0,395)
0,190(0,306)
0,036(0,845)
-0,100(0,593)
-0,398(0,027)
-0,188(0,390)

-0,378(0,036)
-0,004(0,981)

-0,369(0,041)

-0,131(0,481)
0,083(0,656)
0,050(0,788)
-0,161(0,386)
-0,255(0,166)
0,514(0,012)

-0,342(0,060)
-0,039(0,835)

0,258(0,161)

0,165(0,375)
-0,139(0,457)
0,010(0,958)
0,224(0,227)
0,015(0,934)
0,318(0,139)

0,327(0,073)
-0,307(0,093)

0,025(0,893)

Fonte: Dados da pesquisa
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Note-se que, no caso do papel de “Especialista administrativo”, o grupo GRH
apresentou trés variaveis demograficas com correlagbes significativas: porte da
empresa, tipo da empresa (nacional x multinacional) e posicdo do setor de RH.
Ressalta-se ainda que, em todos os casos, o coeficiente rho foi negativo, indicando
relacéo de ordem inversa. Assim, tem-se que, nas empresas de médio porte, o papel
de “Especialista administrativo” apresentou valores mais elevados que nas
empresas de grande porte. Quanto ao fato de a empresa ser nacional ou
multinacional, o resultado dos testes indica que, para os empregados do setor de RH
das empresas nacionais, as avaliagdes do referido papel foram maiores que as
observadas para os respondentes de empresas multinacionais. Por fim, no caso da
posicao do setor de RH, o teste indicou uma significativa tendéncia de que os
individuos que atuam no nivel de “geréncia” apresentem avaliagbes com maiores
valores para tal papel do que os funcionarios de empresas nas quais o RH situa-se
como “diretoria”, o que provavelmente relaciona-se com o porte, comumente maior

em multinacionais.

Ja o papel “Parceiro estratégico” apresentou uma correlagado diferente da citada
anteriormente com a variavel “porte da empresa’, isto é, positiva ou direta, indicando
gue, nas empresas de grande porte, este papel € mais bem avaliado que o

verificado nas empresas de médio porte.

O ultimo teste que mostrou resultado significativo foi relativo ao papel “Defensor dos
funcionarios” e ramo da empresa do respondente, o qual indicou que o0s
respondentes cuja empresa atua no ramo da industria sdo aqueles que
apresentaram valores significativamente menores (p-valor igual a 0,011) que o0s seus

pares gque atuam em organizagdes de servicos.

Resumindo, as principais diferencas observadas nos estudos das correlagdes foram
gue, quanto maior o nivel hierarquico das empresas, mais bem avaliado pelo GRH é
0 papel de “especialista administrativo”. Além disso, nas empresas de grande porte
em relagdo as de médio porte, o papel de “parceiro estratégico” foi mais bem
avaliado, ja nas empresas de menor porte e nacionais, a avaliagdo mais positiva foi

para o papel de “especialista administrativo”. Os profissionais que atuam em
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empresas onde o RH situa-se hierarquicamente como “geréncia” apresentam
avaliagdes com valores maiores sobre o papel de “especialista administrativo” que
seus pares de empresas em que 0 RH situa-se como “assessoria”. Finalmente, os
funcionarios que atuam no ramo industrial apresentaram valores menores para as
variaveis do papel de “defensor de funcionarios” que aqueles que atuam no ramo de

Servigos.

Para aprofundar na compreensdo desses dados, elaborou-se um roteiro de
entrevista e retornou-se ao campo, realizando-se cinco entrevistas com gestores de
outras areas das mesmas empresas e cinco com profissionais da area de RH, cujos

resultados estao descritos e analisados a seguir.

4.2 Dados das entrevistas

Os dados das entrevistas foram organizados em dois blocos: dados demograficos

dos sujeitos e dados relativos as entrevistas propriamente ditas.

4.2.1. Dados demograficos dos sujeitos

Quanto aos entrevistados na area de Recursos Humanos, os dados demograficos

sao:

a) Sexo: trés do feminino e dois do masculino;

b) Faixa etaria: dois deles tém idade entre 26 e 30 anos, dois entre 31 e 35
anos e um entre 45 e 50 anos;

c) Estado civil: trés casados, um solteiro e um em “unido estavel”;

d) Escolaridade: dois com especializagdo, dois com superior completo e um
com superior incompleto;

e) Nivel hierarquico: trés em coordenacéao e dois em geréncia;

f) Tempo na empresa: dois estdo na empresa entre 1 e 5 anos, dois entre 6

e 10 anos e um ha menos de 1 ano;



g)

h)

K)
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Tempo no cargo: trés atuam no cargo entre 1 e 5 anos e dois entre 6 e 10
anos;

Porte da empresa: trés em empresa de grande porte e dois em
organizacao de médio porte;

Ramo da empresa: trés trabalham em industria e dois em servicos;

Tipo de empresa: trés em empresas de capital nacional e dois em
multinacionais, sendo todos eles de organizagao privada; e,

Posicao do RH na empresa: trés em organizagées onde o RH se encontra

posicionado como assessoria (staff) e dois em nivel de geréncia.

De acordo com as informagdes acima, percebe-se que a maioria dos entrevistados é

do sexo feminino, na faixa etaria dos 26 aos 35 anos, a maioria casada e com curso

superior

e especializagdo. Grande parte estd na empresa e no cargo de

coordenagdo no maximo até dez anos. O ramo da empresa na maioria dos

entrevistados é industrial, na totalidade, as empresas sao privadas e sua maioria de

capital nacional. Para a maior parte dele, o RH da organizacao esta posicionado no

organograma da empresa como uma area de assessoria (staff).

Quanto aos entrevistados nas demais geréncias, os dados demograficos sao:

a)
b)

c)
d)
e)

f)

9)

h)

Sexo: um do feminino e quatro do masculino;

Faixa etaria: um deles tem idade entre 26 e 30 anos, dois entre 31 e 35
anos e trés entre 36 e 40 anos;

Estado civil: trés casados e dois solteiros;

Escolaridade: dois com especializagao e trés com superior completo;

Nivel hierarquico: quatro em coordenagéo e um em superintendéncia;
Tempo na empresa: trés estdo na empresa entre 1 e 5 anos e dois entre 6
e 10 anos;

Tempo no cargo: trés atuam no cargo entre 1 e 5 anos e dois entre 6 e 10
anos;

Porte da empresa: trés em empresa de grande porte e dois em
organizacao de médio porte;

Ramo da empresa: trés trabalham em industria e dois em servigos;
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j) Tipo de empresa: trés em empresas de capital nacional e dois em
multinacionais, sendo todos eles também de organizagao privada; e,
k) Posicdo do RH na empresa: trés em organizagdes onde o RH se encontra

posicionado como assessoria (staff) e dois em nivel de geréncia.

Em relagdo ao grupo de gestores entrevistados de outras areas que ndo a de RH na
empresa, de acordo com as informagbes acima, percebe-se que a maioria dos
entrevistados € do sexo masculino, na faixa etaria dos 26 aos 40 anos, a maioria
casada e com curso superior completo. Grande parte esta na empresa no cargo de
coordenagao atuando na empresa ha até cinco anos. O ramo da empresa na maioria
dos entrevistados € industrial, a totalidade das empresas séo privadas e sua maioria
nacional. Assim como para a maioria dos entrevistados da area de RH, a posi¢cao da

area de RH no organograma da empresa é de assessoria (staff).

Apds caracterizar os entrevistados, seguem-se os dados oriundos das entrevistas.

4.2.2 Dados das entrevistas

Apds o preenchimento do formulario de identificagdo de cada entrevistado, foram
explicados a todos eles os resultados da primeira fase desta pesquisa (dados dos
guestionarios), 0os quais mostraram que nao existe diferencga significativa no que se
refere a importancia dos quatro papéis avaliados nas organizagbes pesquisadas,
com um pequeno destaque para o papel de “Especialista Administrativo”. Ou seja,
ha uma concordancia de que o profissional de RH desempenha multiplos papéis na
organizagao e que tem se dedicado um pouco mais com tarefas de cunho

burocratico, processual.

A entrevista baseou-se, principalmente, em torno de trés temas: a area de RH e seu
papel nas organizagdes; como este papel vem sendo desempenhado nas
organizagdes onde os profissionais atuam, especificamente; sua percepg¢ao quanto

aos resultados acerca de cada papel apurado na primeira fase da pesquisa e, em
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especial, dos resultados relativos ao papel “Especialista Administrativo”.

Quando perguntados a respeito do papel do RH em qualquer empresa, 0s
profissionais da area enfatizaram que ela deve ser o elo da organizagao (GRHL1,
GRH5), voltar-se para a gestdo de pessoas (GRH2, GRH4), focar em todos os
setores e nas relagdes entre eles (GRH1, GRH2) e dar suporte as demais areas
funcionais (GRH3). Ja os gestores de outras areas apontaram o RH como
fundamental na estratégia de qualquer empresa (GOA1, GOA2, GOA5), como muito
importante (GOA4, GOAbL), como mediador das forgas internas e externas que
afetam a organizacao (GOA2) e como responsavel por implantar as fungées de RH
(GOA3) e por desenvolver as pessoas visando aos objetivos da empresa (GOA4).
Desse modo, na percepcdao do GRH entrevistado, os papéis pertinentes sdo os de
“‘especialista administrativo” e “intérprete dos funcionarios”, enquanto que, para o
GOA, o papel mais expressivo € o de “parceiro estratégico”, seguido do de

“especialista administrativo”.

Na sequéncia, foi perguntado aos entrevistados como tais papéis descritos por eles
vém sendo desempenhados na sua organizagéo. Os profissionais do GRH relataram
que isso vem acontecendo de forma estratégica (GRH1, GRH4), que os elos tém
sido fortalecidos (GRH1, GRH5), que isso tem se dado por meio de pesquisas
(GRH2) e de atividades do setor, como recrutamento, selecéo, treinamento e
capacitagao de funcionarios (GRH3). Tais respostas indicaram certa superficialidade
na concepgao das agdes voltadas para o cumprimento do papel do setor no contexto
organizacional, o que também aconteceu com os gestores das outras areas que
caracterizam o formato como ‘“relativamente bem” (GOAl, GOA4, GOA5) ou
simplesmente “dentro dos subsistemas de RH” (GOA2). De modo diferenciado, dois
deles expressaram conteudos mais pragmaticos, indicando a importancia da
comunhao entre o setor de RH e as outras areas da empresa, sem perder de vista o
interesse do empregado e da organizacdo - “Equipes especialistas e lideres
engajados a cumprir as determinacées da empresa observando o bem estar do
empregado, mantendo-o motivado e alinhado com o0s objetivos da organizagao”
(GOA2) - e da continuidade de tais agbes - “De forma sistematica, uma vez que

alguns processos e procedimentos ja foram implantados e outros estdo a implantar”
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(GOA3). Essas duas percepgdes alinham-se ao papel de “parceiro estratégico”,

enquanto as demais caminham para o de “especialista administrativo”.

Em seguida, foi explicitado para os entrevistados de ambos os grupos do que se
tratava o papel de “parceiro estratégico”, elucidando que sua “principal caracteristica
€ atuar como articulador da organizagdo com direcionamento para o futuro,
promovendo aprendizagem, capacitando os gestores de linha para que atuem como
verdadeiros gestores de pessoas, envolvendo toda a organizagdo rumo ao
crescimento, gerando assim, resultados” (APENDICE B), e perguntou-se como eles

viam o RH da empresa nesse sentido.

Dentre os profissionais de RH entrevistados, dois afirmaram que sua area na
empresa estava “alinhada com o planejamento estratégico” (GRH2, GRH4) e outros
dois que ela procurava “ser a saude da empresa” (GRH3, GRH5). Houve também
relatos indicando que a area estd empenhada em atuar como articulador da
organizacdo (GRH2, GRH5) e buscando sempre o crescimento (GRH3). No entanto,
um dos entrevistados (GRH1) afirmou que a area na sua organizagdo encontra-se
“ainda um pouco primario”, “ligados a velhas tradi¢des tornando a mudanga cultural

mais complexa”.

Ja os entrevistados de outras areas funcionais das organizagdes abordadas foram
unanimes em afirmar que a participagcdo do RH nas mudangas necessarias ao
alinhamento da organizacdo as demandas externas é fundamental, conforme relatos

abaixo:

Nossa empresa atua como parceira estratégica, pois temos de estar atento
as mudangas mercadoldgicas. [...] Privamos pela exceléncia no atendimento
aos clientes internos e externos. (GOA2)

A empresa teve um salto significativo em sua estrutura organizacional.
(GOA3)

Buscou-se, também, detalhar o setor de RH das empresas abordadas em termos de
sua atuacdo como “especialista administrativo”, tendo sido esse papel apresentado
aos entrevistados como aquele “cuja principal caracteristica & criar estruturas e

processos de trabalho mais eficientes e menos custosos tanto para a sua area como
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para toda a empresa, oferecendo conselhos e técnicas para os outros setores”
(APENDICE B).

Observe-se que esse papel foi 0 que atingiu resultados mais positivos em ambos os
grupos pesquisados quando da aplicagao dos questionarios. Na percepcao de trés
dos entrevistados da area de RH (GRH1, GRH4, GRH5), eles estdo melhorando
nesse papel a cada dia e, para outros dois (GRH3, GRH4), o setor & visto como
suporte que resolve problemas. Por outro lado, dois dos entrevistados se
posicionaram de modo menos otimista, caracterizando o RH “como um bebé recém-
nascido, que comecga a dar os primeiros passos” (GRH1) ou como “nao eficiente”
(GRH2), fato contraditério diante das respostas a perguntas anteriores, cujas
respostas apresentam o RH como alinhado estrategicamente, como um articulador

da empresa.

Os gerentes de outras areas, por sua vez, afirmaram que esse papel € necessario
para o sucesso da organizacao (GOA1, GOAS). No entanto, nas demais empresas
abordadas, os gestores indicaram que esse papel esta sendo desempenhado de
modo peculiar: em uma delas, a “empresa passa por um processo de reengenharia
organizacional” (GOA3), no qual tal papel deveria estar sendo altamente
demandado; em outra, foi apontada a caréncia de uma revisdo mais ampla na
empresa como um todo para torna-la mais competitiva (GOA2), sinalizando sua
importancia em face dos “ventos de mudancgas” sinalizados; por fim, em uma delas

tais atividades ainda ndo se fazem presentes (GOA4).

Esses relatos apontam dois descompassos, sendo o primeiro entre a percepgao dos
gestores do RH e o das outras areas da empresas, e 0 segundo entre esses dados e
os oriundos do questionario, no qual foi apurado que, na percepgao de ambos os
grupos, esse papel (“especialista administrativo”) € o mais desempenhado pelo RH.
Esse resultado foi apresentado aos entrevistados e foram questionadas as razoes
para se apresentar como tal. Em suas respostas, foram realizadas consideragdes

acerca da atuacao do RH em termos de procedimentos para:
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e a atuagao direta para apoiar as areas visando a melhorias nos processos
(GOA1, GOA2, GOA3);

e 0 sucesso do negocio (GRH4, GRH5, GOAD));

e 0 foco nos resultados e n&o nas pessoas (GOA3, GOA4);

e 0 atingimento de metas individuais nao tao explicitas (GRH1);

e aapuragédo (reducao) de custos (GRH3).

Um dos entrevistados do setor de RH afirmou que, em sua empresa, ocorre 0
contrario e que esse papel — “especialista administrativo® — “ainda tem que ser muito
melhorado” (GRH2).

Na pergunta seguinte, os entrevistados de ambos os grupos foram posicionados a
respeito do que se tratava o papel de “defensor dos funcionarios”, “cuja principal
caracteristica € atuar como representante dos funcionarios, escutando-os ou
defendendo-os, dando um tratamento justo e respeitoso e empenhando-se para criar
condigbes para que todos os empregados contribuam, obtenham sucesso e fiquem
satisfeitos” (APENDICE B) e foi perguntado como eles viam o RH da empresa

quanto a esse papel.

Nesse sentido, as respostas foram mais positivas e homogéneas entre 0S grupos:
para os profissionais do RH, tem-se avangado neste campo (GRH1, GRH4, GRH5),
o RH tem cumprido esse papel (GRH2), dando conselhos e proporcionando
“feedback sempre que necessario” (GRH3); para os gestores de outras areas, o RH
atua relativamente bem (GOA1, GOA4, GOAD), se faz presente (GOA2, GOA3) por

meio de profissionais qualificados (GOA2) e acessiveis (GOA3).

Temos no RH profissionais qualificados para mediar a relagdo empregado x
empresa, de forma simples, clara e direta. (GOA2)

Se faz presente e atuante uma vez que todos os colaboradores se reportam
ao gestor de RH para solugéo dos mais diversos questionamentos. (GOA3)

Desse modo, o setor de RH, apesar das dificuldades ja apontadas anteriormente,
mostrou-se préximo dos empregados, indicando uma comunicacédo aberta que pode
vir a contribuir para um incremento na sua legitimacao junto a organizagdo como um

todo quanto aos demais papéis.
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Curiosamente, o papel de “defensor dos funcionarios” foi o que obteve a média mais
baixa dentre os respondentes do questionario, tendo sido esse resultado
questionado junto aos entrevistados. As justificativas apontadas pelos grupos
diferem quanto a “origem” do problema: para o RH, os demais empregados nao
visualizam ou ndo permitem uma atuagdo mais préxima do RH, enquanto que, para
as outras areas, o RH se mostra inabil nesse processo. Observem-se as respostas

dos entrevistados de ambos os grupos abordados:

¢ Dificuldades nas relagées humanas, em geral, e de se colocar no lugar do
outro, especificamente. (GOA1, GOA4, GOAb);

¢ Dificuldade em defendé-los e satisfazé-los (GRH2, GRH4);

o Divergéncias de interesses: “E praticamente impossivel que os
funcionarios fiquem satisfeitos.” (GRH2); “A area de RH necessita de
parceiros externos para conseguir satisfazer os empregados, muitas vezes
o individuo confunde os papéis” (GOA2)

e Falta de proximidade dos funcionarios (GRH3, GRH5);

¢ Questdes institucionais no interior da empresa: “Muitas empresas ainda
ndo admitem o RH como intermediador do processo.” (GRH1); “Faltam
diretrizes para os funcionarios quanto aos servigos prestados pelo RH da
empresa’ (GOA3).

O papel de “agente de mudanga” também foi elucidado junto aos entrevistados como
aquele “cuja principal caracteristica é desenvolver e proporcionar um ambiente
interno de mudangas compativel com as demandas do mercado, preparando os
funcionarios e capacitando-os a realizar os objetivos da empresa com vistas a
aumentar e manter sua vantagem competitiva’ (APENDICE B) e, em seguida, os
entrevistados foram perguntados a respeito de sua opinido quanto ao

posicionamento do RH da sua propria organizagao.

Em ambos os grupos, as respostas foram homogéneas, mas nao tao positivas como
no papel de “defensor dos funcionarios”; no caso do papel de “agente de mudanga”,
dois gestores de RH responderam que estdo muito atras do necessario (GRH1,

GRH2), outros dois explicitaram seus esforgos junto a administragdo e ao corpo de
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funcionarios (GRH4, GRHS5), e um tem consciéncia das consequéncias negativas
para o setor caso nao consigam melhorias (“Seremos penalizados se nao
melhorarmos” GRH1). Um deles indicou uma participagdo mais ativa do seu setor de

RH na empresa:

Sempre envolvido com ideias, eventos e agdes sociais (GRH3)

Quanto aos gestores de outras areas, quatro dos cinco entrevistados apontaram que
esse papel ndao esta funcionando, ainda, (GOA1l, GOA3, GOA4, GOA5) e que a
empresa esta tentando implantar “esse conceito” (GOA1l, GOA3, GOA5). A unica
resposta positiva veio de GOA2, indicando um posicionamento efetivo do RH da sua

empresa quanto a tal papel:

Nossa area de T&D esta atenta as mudangas ocorridas no ambiente
organizacional e externo, propondo melhor desenvolvimento do individuo
para atingir os objetivos da empresa. (GOA2)

Assim, as percepgdes dos profissionais entrevistados quanto aos papéis do setor de
RH nas empresas abordadas diferem entre os grupos e no proprio interior deles,
nem sempre corroborando os dados oriundos da aplicagdo dos questionarios. Tal

constatagdo leva as consideragdes alinhadas no proximo capitulo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi verificar e analisar como a ARH (Area de Recursos
Humanos) é percebida por gestores de organizagbes de médio e grande porte,
situadas na regidao metropolitana de Belo Horizonte (MG). Para tanto, utilizou-se o
modelo dos quatro papéis de RH, conforme delineados por Ulrich (1998). Esse
modelo foi detalhado no referencial tedrico apds ter-se apresentado um histérico da
area de Recursos Humanos, o perfil do profissional que nela atua, a gestdo de

pessoas no Brasil e os desafios da gestao dos Recursos Humanos.

Para atingir o objetivo da dissertacdo, foi realizada uma pesquisa de campo,
descritiva, com abordagens gquantitativa e qualitativa, denotando uma triangulagao
entre métodos. Na primeira fase da pesquisa, os dados foram coletados por meio de
guestionario, 60 no total (31 da area de RH e 29 de outras areas funcionais de
organizagdes em um banco de dados, selecionadas por acessibilidade) e tabulados
estatisticamente de modo uni e bivariado. Na segunda fase, foram realizadas
entrevistas com 10 gestores (cinco do setor de RH e cinco de outras areas das
empresas abordadas, também selecionados por acessibilidade), as quais foram

analisadas por meio da técnica de analise de conteudo.

Convém destacar alguns detalhes dos resultados da pesquisa. Considerando-se a
escala utilizada (do tipo Likert., de 1 a 5), as médias dos papéis ficaram entre 3,2 e
4,2, consideradas de medianas a elevadas (em sua maioria) no que tange a
percepcdo da atuacdo do RH nas empresas. A partir dos testes estatisticos
aplicados, nao foram observadas diferencas estatisticamente significativas entre os
grupos quanto aos papéis de RH de modo geral; numa analise mais detalhada dos
indicadores, ocorreu apenas para sete afirmativas, sendo a maior parte delas
voltadas para o papel de “parceiro estratégico”; ja os testes de correlagbes entre os
dados dos papéis e os demograficos apontaram apenas seis correlagdes
significativas, sendo quatro delas relativas ao papel de “especialista administrativo”,
0 qual,ressalta-se, obteve as maiores médias em ambos os grupos abordados (4,1

dos profissionais de outras areas e 4,1, também dos de RH). As menores médias
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foram apuradas para o papel de “defensor dos funcionarios” (3,4 dos profissionais de
outras areas e 3,2 dos de RH), fato melhor avaliado quando das entrevistas,

denotando certo grau de abertura por parte do RH.

Merece aprofundamento a comparagao entre o0s resultados da pesquisa
provenientes do questiondario e os das entrevistas. Para os entrevistados, o RH esta
evoluindo em termos de sua atuagao nos quatro papéis e os numeros revelam que,
para os profissionais de RH, ndo ha um papel que predomina relevantemente, mas
todos tém um alto grau de importancia. No entanto, as entrevistas apontaram
desniveis de percepcdes entre e no interior dos grupos quanto aos papéis, fato

compreensivel por tratar-se de empresas de segmentos diferenciados.

Assim, diante da pergunta norteadora desta dissertagcao (‘como a area de Recursos
Humanos é percebida por gestores de empresas de médio e grande porte situadas
na regiao metropolitana de Belo Horizonte?”), os dados apontam para um setor de
RH que apresenta tendéncias de evolugdo no desempenho do seu papel diante de
um cenario dindmico em que as organizagdes estdo inseridas, porém ainda mais
voltado para processos e procedimentos da organizacdo (“especialista
administrativo”), que para atuagao estratégica (“parceiro estratégico”) voltado para
mudanca (“agente de mudanga”) e alinhado com os interesses dos empregados
(“defensor dos funcionarios”). Este ultimo, no modelo adotado, relacionam-se com
nas questdes de ordem pessoal dos funcionarios, as quais, nos tempos atuais, vém
sendo continuamente colocados de lado pela ARH e pela geréncia de modo mais

amplo.

Essa conclusdao é preocupante, dadas as caracteristicas das organizagdes (a
maioria empresa privada, nacional, de médio porte e no ramo industrial) e dos
profissionais abordados (gestores com certo grau de experiéncia). E sabida a
importancia do setor de RH para as empresas, porém o “RH estratégico” parece
ainda ndo se ter estabelecido, pelo menos na percepgdo dos profissionais das

organizagdes abordadas.
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Tendo em vista a opgao de levantar dados junto a profissionais do setor de RH e de
outras areas de diversas organizagbes de médio e grande porte situadas na regiao
metropolitana de Belo Horizonte (MG), ganhou-se em amplitude, porém o mesmo
nao ocorreu em termos de profundidade quanto as contingéncias de cada
organizagao, fatos limitadores da pesquisa aqui apresentada e que podem ser
trabalhados em pesquisas futuras. Nesse sentido, a triangulagado entre os métodos
guantitativos e qualitativos trouxe ganhos, porém, acredita-se que estudos
longitudinais abordando as mesmas organizagdes possam vir a contribuir para o
alinhamento do RH as demandas externas, no que tange a resultados e
competitividade, e também as internas, promovendo continuamente a integracao de

interesses entre organizagao, geréncia e trabalhadores.

Por ampliar a discussao em torno da atuagao efetiva do RH em organizagdes, este
estudo pode contribuir para o desenvolvimento de conteudos de disciplinas relativas
a Gestao de RH no interior das instituicdbes de ensino, ja que apresenta defasagem
entre o que € percebido pelas demais areas funcionais e o0 que € notado pelo préprio
RH.

Para as empresas e profissionais que participaram da pesquisa, recomenda-se
analisar o conteudo desta dissertacdo diante dos objetivos organizacionais e dos do
préprio setor, de modo a planejar e implementar cursos de agdes que permitam e
promovam avangos positivos nos padrées ndo apenas de percepgao, mas também
de sua atuagdo em termos de eficiéncia e de eficacia, o que, certamente, nao
ocorrera instantaneamente, mas implicard& numa efetiva gestdo de pessoas que
envolva processos motivacionais, de lideranga e de cultura; afinal, quem gerencia

pessoas sao as proprias pessoas.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario sobre o a visdo dos gestores de empresas de
médio e grande porte sobre a area de Recursos Humanos

Prezado (a) Profissional,

90

Este questionario explora diferentes papéis que a fungcdo de RH pode desempenhar dentro de sua
empresa. Por gentileza, preencha os dados a seguir:

Cordialmente, Daniela Montandon

1 — Nome do funcionario:
Sexo:

2 —
a. () Masculino
b. () Feminino

3— Faixa Etaria

a. () até 25 anos

b. ( ) de 26 a 30 anos
C. () de31a35anos
d. () de 36 a 40 anos
e. ( ) de 41 a 45 anos
f. ( ) de 45 a 50 anos
g. () mais de 50 anos
4— Estado Civil:

a. () solteiro
b. ( )casado
c. () desquitado / divorciado / separado
d. ()viavo
e. () unido estavel
f. () outro:

5 - Ha quanto tempo vocé trabalha
nesta empresa?
a. ( ) menos de 1 ano
b. ()delab5anos
c. ( ) de 6 a10 anos
d. ( )de 11 a 15 anos
e. ( ) de 16 a 20 anos
f. () mais de 20 anos

6— Escolaridade:

a () Ensino fundamental completo
b ( ) Ensino médiol incompleto

¢ () Ensino médio completo

d ( ) Ensino superior incompleto

e () Ensino superior completo

f () Especializagao

g () Mestrado

h ( ) Doutorado

7—- Cargo atual:

8— Ha quanto tempo vocé atua neste cargo?
a ( ) menos de 1 ano

b()delab5anos

c( )de6a1l0anos

d( )de 1l a 15 anos

e ( ) de 16 a20anos

f ( ) mais de 20 anos

9- Area de atuagdo:
() Produgéao

) Marketing

) Adm. Financeiro
) RH

) Comercial
) Outro:

(
(
(
(
(

10-Nivel hierarquico do Cargo:

a () Coordenagao

b ( ) Geréncia

¢ ( ) Superintendéncia
d () Diretoria

11- O porte da empresa que vocé trabalha:

médio porte
grande porte

~ —

a. (
b. (

12-Ramo:

() Industria
() Servigo
Segmento:

13- A empresa é:
a.( ) Nacional
b.( ) Multinacional

14 — Empresa:
a. () publica
b. ( ) privada

15- Qual a posigao do setor de RH no organograma da
empresa em que vocé trabalha:

a.( ) Geréncia

b ( ) Diretoria

¢ () Assessoria ( staff)




Questionario sobre os multiplos papéis de RH
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A seguinte pesquisa explora diferentes papéis que a fungdo de RH pode desempenhar dentro de sua
empresa. Pontue, por favor, a qualidade corrente de cada uma das seguintes atividades de RH de
acordo com sua percepgao, utilizando uma escala de cinco pontos (1 para baixa; 5 para alta).

O RH ajuda a organizagéo a ...

Qualidade
Corrente (1 - 5)

1. alcangar metas empresariais

2. melhorar eficiéncias operacionais

3. cuidar das necessidades pessoais dos funcionarios

4. adaptar-se a mudanca

O RH participa no(a) ...

5. processo de definicdo das estratégias empresariais

6. no desenvolvimento dos processos de RH

7. aumento da dedicacdo dos funcionarios

8. modelagem de mudanga de cultura para renovagéo e transformacgéo

O RH garante que ...

9. as estratégias de RH estejam ajustadas a estratégia empresarial

10. os processos de RH sejam administrados com eficiéncia

11. as politicas e programas de RH respondam as necessidades pessoais dos
funcionarios

12. os processos e programas de RH aumentem a capacidade de mudanga da
organizagao

A eficacia da area de RH é medida por sua capacidade de ...

13. ajudar a fazer com que a estratégia aconteca

14. liberar com eficiéncia os processos de RH

15. ajudar os funcionarios a satisfazer necessidades pessoais

16. ajudar uma organizagdo a antecipar-se e adaptar-se a questdes futuras

O RH é visto como ...

17. parceiro estratégico

18. especialista administrativo

19. defensor dos funcionarios

20. agente da mudanca

O RH dedica tempo a ...

21. questbes estratégicas

22. questdes operacionais

23. ouvir e responder aos funcionarios

24. apoiar novos comportamentos para manter a empresa competitiva

O RH participa ativamente em ...

25. planejamento empresarial

26. conceber e facilitar a execugado dos processos do setor de RH

27. ouvir e responder aos funcionarios

28. renovagéo, mudanca ou transformacao da organizacédo

O RH trabalha para ...

29. ajustar as estratégias de RH a estratégia empresarial

30. monitorar processos administrativos

31. oferecer assisténcia para ajudar os funcionarios a satisfazer necessidades familiares
e pessoais

32. remodelar comportamento para a mudanca organizacional

O RH desenvolve processos e programas para ...

33. encadear estratégias de RH para realizar a estratégia empresarial

34. processar eficientemente documentos e transagdes

35. cuidar das necessidades pessoais dos funcionarios

36. ajudar a organizagéo a se transformar

A credibilidade da area de RH provém de ...

37. ajudar a cumprir metas estratégicas

38. aumentar a produtividade

39. ajudar os funcionarios a atender suas necessidades pessoais

40. fazer com que a mudanga aconteca




Apéndice B — Entrevista/lFormulario de Identificagao

Prezado (a) Profissional,

Esta entrevista explora diferentes papéis que a fungdo de RH pode desempenhar
dentro de sua empresa. Por gentileza, preencha os dados a seguir:

Cordialmente, Daniela Montandon

1 — Nome do funcionario:

2 — Sexo:
a. () Masculino
b. () Feminino

3- Faixa Etaria

() até 25 anos

( ) de 26 a 30 anos
( ) de 31 a 35 anos
() de 36 a 40 anos
( ) de 41 a 45 anos
() de 45 a 50 anos
( ) mais de 50 anos

s3—mT TS

4— Estado Civil:
g. () solteiro
h. () casado
i. () desquitado / divorciado / separado
J

. () vidvo
k. () uniao estavel
I. () outro:
5 - Ha& quanto tempo vocé trabalha
nesta empresa?
g. ( ) menos de 1 ano
h. ()de labsanos
i () de 6a10anos
j- () de 11 a 15 anos
k. () de 16 a 20 anos
I () mais de 20 anos

6— Escolaridade:

a () Ensino fundamental completo
b ( ) Ensino médiol incompleto

¢ () Ensino médio completo

d ( ) Ensino superior incompleto

e () Ensino superior completo

f () Especializagéo

g () Mestrado

h () Doutorado

7—- Cargo atual:

8- Ha quanto tempo vocé atua neste cargo?
a () menos de 1 ano

b()delab5anos

c()de6allanos

d( )dellal5anos

e ( ) de 16 a 20 anos

f ( ) mais de 20 anos

9- Area de atuagdo:
() Producéo

) Marketing

) Adm. Financeiro
)RH

) Comercial
)

(
(
(
(
() Qutro:

10-Nivel hierarquico do Cargo:

a () Coordenagéao

b ( ) Geréncia

¢ () Superintendéncia
d () Diretoria

11- O porte da empresa que vocé trabalha:
a. ( ) médio porte

b. ( ) grande porte

12-Ramo:

() Industria

() Servigo
Segmento:

13- A empresa é:
a.( ) Nacional
b.( ) Multinacional

14 — Empresa:
a. () publica
b. () privada

15- Qual a posigao do setor de RH no organograma da
empresa que vocé trabalha:

a.( ) Geréncia

b ( ) Diretoria

¢ () Assessoria ( staff)
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Roteiro de Entrevista
1 — Na sua opiniao, qual o papel da area de RH em qualquer empresa?
2 — Como este papel vem sendo desempenhado na sua organizagao?

3 — Na minha pesquisa de Mestrado, considero quatro papéis classicos da area de
RH. O primeiro € o de “parceiro estratégico”, cuja principal caracteristica é atuar
como articulador da organizagdo com direcionamento para o futuro, promovendo
aprendizagem, capacitando os gestores de linha para que atuem como verdadeiros
gestores de pessoas, envolvendo toda a organizagao rumo ao crescimento, gerando
assim, resultados. Como vocé vé o RH da sua empresa nesse sentido?

4 — O segundo papel é o de “especialista administrativo”, cuja principal caracteristica
€ criar estruturas e processos de trabalho mais eficientes e menos custosos tanto
para a sua area como para toda a empresa, oferecendo conselhos e técnicas para
0s outros setores. Como vocé vé o RH da sua empresa nesse sentido?

5 — O terceiro € o de “intérprete dos funcionarios”, cuja principal caracteristica é
atuar como representante dos funcionarios, escutando-os ou defendendo-os, dando
um tratamento justo e respeitoso e empenhando-se para criar condigdes para que
todos os empregados contribuam, obtenham sucesso e fiquem satisfeitos. Como
vocé vé o RH da sua empresa nesse sentido?

6 — O quarto € o de “agente de mudanga”, cuja principal caracteristica € desenvolver
e proporcionar um ambiente interno de mudangas compativel com as demandas do
mercado, preparando os funcionarios e capacitando-os a realizar objetivos da
empresa com vistas a aumentar e manter sua vantagem competitiva. Como vocé vé
0 RH da sua empresa nesse sentido?

7 — Na minha pesquisa com diversas organizagdes, inclusive a sua, o papel de
“‘intérprete dos funcionarios” foi o que obteve a média mais baixa dentre os
respondentes. Como vocé explica esse resultado?

8 — Ja o papel de “especialista administrativo” foi o que obteve a média mais elevada
dentre os respondentes. Como vocé explica esse resultado?

9 — Diante do que foi perguntado, deseja acrescentar algo?
Obrigada!
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Apéndice C — Resultados dos testes de comparagao de médias, por frase do
questionario

Tabela 4 — Resultados dos testes de comparagao de médias, por frase do questionario

continua

Frases do questionario

Resultados do
teste — p-valor

Direcionamento
da Diferencga

O RH ajuda a organizacgéao a ...

41. alcancar metas empresariais 0,015 GOA <GRH
42. melhorar a eficiéncia operacional 0,697 -
43. cuidar das necessidades pessoais dos funcionarios 0,258 -
44. adaptar-se a mudanga 0,237 -
O RH participa no(a) ...
45. processo de definigdo das estratégias empresariais 0,523 -
46. desenvolvimento dos processos de RH 0,016 GOA < GRH
47. aumento da dedicagdo dos funcionarios 0,330 -
48. modelagem de mudanga de cultura para
renovacao e transformacéo 0,073 -
O RH garante que ...
49. as estratégias de RH estejam ajustadas a
estratégia empresarial 0,392 -
50. os processos de RH sejam administrados com
eficiéncia 0,761 -
51. as politicas e programas de RH respondam as
necessidades pessoais dos funcionarios 0,365 -
52. os processos e programas de RH aumentem a
capacidade de mudanca da organizagéo 0,077 -
A eficacia da area de RH é medida por sua capacidade
de ...
53. ajudar a fazer com que a estratégia aconteca 0,026 GOA <GRH
54. liberar com eficiéncia os processos de RH 0,139 -
55. ajudar os funcionarios a satisfazer necessidades
pessoais 0,692 -
56. ajudar uma organizagao a antecipar-se e adaptar-
se a questdes futuras 0,874 -
O RH é visto como ...
57. parceiro estratégico 0,199 -
58. especialista administrativo 0,354 -
59. defensor dos funcionarios 0,021 GOA > GRH
60. agente da mudanca 0,159 *
O RH dedica tempo a ...
61. questdes estratégicas 0,513 *
62. questdes operacionais 0,720 *
63. ouvir e responder aos funcionarios 0,266 *
64. apoiar novos comportamentos para manter a
empresa competitiva 0,766 *
O RH participa ativamente em ...
65. planejamento empresarial 0,264 *
66. conceber e facilitar a execugao dos processos do
setor de RH 0,432 *
67. ouvir e responder aos funcionarios 0,118 *
68. renovagdo, mudanga ou transformacdo da
organizagao 0,154 *
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conclusao

Frases do questionario

Resultados do
teste — p-valor

Direcionamento
da Diferenca

O RH trabalha para .

69. ajustar as estratégias de RH a estratégia

empresarial 0,027 GOA > GRH
70. monitorar processos administrativos 0,150 *
71. oferecer assisténcia para ajudar os funcionarios a
satisfazer necessidades familiares e pessoais 0,327 *
72. remodelar comportamento para a mudanga
organizacional 0,118 *
O RH desenvolve processos e programas para ...
73. encadear estratégias de RH para realizar a
estratégia empresarial 0,111 *
74. processar eficientemente documentos e
transagoes 0,570 *
75. cuidar das necessidades pessoais dos funcionarios 0,176 *
76. ajudar a organizacao a se transformar 0,009 GOA <GRH
A credibilidade da area de RH provém de ...
77. ajudar a cumprir metas estratégicas 0,232 *
78. aumentar a produtividade 0,913 *
79. ajudar os funcionarios a atender suas
necessidades pessoais 0,211 *
80. fazer com gque a mudanga acontega 0,002 GOA < GRH

Fonte: Dados coletados da pesquisa.




