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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar, comparar e analisar as percepcbes de
presidentes de empresas e gerentes de RH, sobre o papel da area de recursos humanos, em
um grupo limitado de onze empresas nacionais e multinacionais, localizadas na capital do
estado de S&o Paulo. Inicialmente, a partir da pesquisa bibliografica de autores
especializados na area de recursos humanos, construiu-se uma linha mestra teorico
conceitual, identificando-se os trés principais papéis de RH mencionados na bibliografia,
que foram: o rh atuando como parceiro estratégico (pe), como area de apoio operacional
(ao) e como agente de mudancas (am). Esta linha mestra foi utilizada como ponto de
referéncia para as analises que se seguiram. Para a obtencdo dos dados, criou-se um
questionario com vinte e uma perguntas, enviadas aos onze presidentes das empresas
consideradas na amostra e seus respectivos gerentes de rh, totalizando vinte e dois
respondentes. Constatou-se, que existem diferencas importantes entre a perspectiva teorica
sobre o papel do RH e a realidade encontrada nas onze empresas pesquisadas a partir da
percepc¢do dos presidentes e gerentes de RH. Os papéis, parceiro estratégico (pe) e agente
de mudancgas (am), mostraram-se com as maiores divergéncias de percepcdo entre 0S
pesquisados, ou seja, 0s presidentes possuem uma percepcao bem diferente a respeito dos
seus RHs com relacdo aos papeis parceiro estratégico e agente de mudangas, quando
comparada a de seus respectivos gerentes de RH.  Por outro lado, identificou-se, também,
que a maior convergéncia entre os dois grupos é com relacdo ao papel apoio operacional
(ao0), onde a diferenca de pontuacdo foi bem menor. Estes resultados abriram espaco para
recomendacdes, objetivando reduzir os gaps identificados entre os presidentes e gerentes
de RH dessas onze empresas pesquisadas.

Palavras-chave: Recursos Humanos, Papéis funcionais do RH, Estratégia de RH,

RH agente de mudanga.



ABSTRACT

The purpose of this study is to identify, compare and analyze the perceptions of Presidents
of companies and HR Managers under the role of the Human Resources area, in a limited
group of eleven national and multinational companies, located in the Capital of the State of
Sao Paulo. Initially, starting from the bibliographic research of specialized authors in the
Human Resources area, a theoretic, conceptual master line was drawn, identifying the three
main HR roles mentioned in the bibliography, namely: the HR acting as Strategic Partner
(SP), as Operational Support area (OS) and as Change Agent (CA). This master line was
utilized as a reference point for the analyzes which followed. In order to obtain the data,
a questionnaire was developed with twenty-one queries sent out to the eleven Presidents of
Companies selected in the sample and to their respective HR Managers, summing up
twenty-two respondents. It was found that there are important differences between the
theoretical perspective concerning the HR role and the reality found in the eleven
researched companies from the perception of their Presidents and HR Managers. The roles
of Strategic Partner (SP) and Changing Agent (CA) showed the greatest divergences
among the persons surveyed, this is, Presidents have quite a different perception
concerning their HRs in relation to the Strategic Partner and Changing Agent roles, when
compared to their respective Human Resources Managers. On the other hand, a larger
convergence level was identified among the two groups in relation to the Operational
Support role (OS), where the difference in punctuation marks was much smaller. These
results opened space for recommendations, with the purpose of reducing the gaps

identified among the Presidents and HR Managers of these eleven surveyed companies.

Key words: Human Resources, HR Functional Roles, HR Strategy, HR Change
Agent.
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CAPITULO 1

1.1. Introducéo

O acelerado ritmo de transformagdo nas empresas exigido pela
tecnologia, globalizacdo, crescimento sustentavel e demandas do consumidor coloca
em pauta a competéncia da forca de trabalho e as capacidades organizacionais. Nos
ultimos anos, diversas iniciativas se tornaram cruciais ao sucesso das empresas de
uma maneira geral, como programas de melhoria de qualidade e reengenharia, entre
outros. Paralelamente a crescente velocidade das mudangas nas organizagdes, estdo
as maneiras pelas quais as mesmas conseguem desenvolver suas capacidades e
competéncias. Diante desse cenario, a gestdo de pessoas apresenta-se como uma
atividade cada vez mais critica para a competitividade de qualquer organizacdo. O
Departamento de Recursos Humanos (RH) enfrenta desafios que passam desde

mudangas em seu proprio planejamento e organizacao, a sua maneira de operar.

Ulrich, Losey e Lake (1997) ensinam que, atualmente, na maioria das
organizacles, a area de RH ndo estd estruturada para atuar de maneira eficaz e

eficiente.

Na virada do século, 0s processos e as pessoas ganham maior
importancia nas empresas, pois pode se adquirir no mercado quase todos os tipos de
maquinas e equipamentos que deixam de ser 0 Unico fator de competitividade e

diferenciacéo, a ponto de Becker, Huselid, Ulrich (2001, p. 21) afirmarem que:

A empresa que perder todos os seus equipamentos, mas
preservar as habilidades e conhecimentos da forca de
trabalho, retornara aos negdcios com razoavel rapidez. A
empresa que perder sua forga de trabalho, mas mantiver seus
equipamentos, jamais se recuperara.



As pessoas poderdo ser o grande diferencial competitivo das empresas.

Com a intensificacdo do processo de globalizacdo, as organizagdes sdo
exigidas para aumentarem sua capacidade de aprender, colaborar e administrar a
diversidade, complexidade e ambiguidade (Ulrich, 1998).

Considerando esse cenario, onde 0s processos de gestdo de pessoas se
tornam cada vez mais decisivos afetando diretamente a capacidade competitiva de
qualquer empresa, independente de seu tamanho ou atividade, observa-se, em
algumas organizacdes, percep¢des ndo muito claras sobre o papel que a area de
Recursos Humanos deveria exercer. Becker, Huselid, e Ulrich (2001) chamam a
atencdo para o fato de os profissionais de Recursos Humanos sendo cada vez mais
desafiados a adotarem uma perspectiva mais estratégica quanto ao seu papel na
organizacao, assim como os CEOs (Chief Executive Officers) estarem também sendo
pressionados por mais resultados e por uma revisdo na maneira de gerenciar o capital

intelectual e humano de suas empresas.

Todo esse cenario induz ao raciocinio sobre a importancia da analise dos
diferentes papéis que a &rea de Recursos Humanos exerce sob a percepcdo do
Presidente da empresa e sob a do gestor da propria area de RH, pessoas estas que

podem exercer importante influéncia na competitividade de suas empresas.

1.2. Problema da pesquisa

Este trabalho parte da premissa de que podem existir diferencas e
concordancias entre a percepcdo dos gestores da area de RH e a da alta direcdo das
suas organizagdes com respeito aos papéis que a &rea de Recursos Humanos deva

desempenhar quando referidas ao pensamento dos autores dessa area.



1.3. Objetivos: geral e especifico

1.3.1. Geral

Analisar o alinhamento das expectativas dos papéis de RH sob a oOtica
dos seus gestores e a da alta direcdo, identificando suas diferencas e/ou pontos e
interseccdo em um grupo limitado de onze empresas privadas, nacionais e

multinacionais.

1.3.2. Especifico

A partir da literatura cientifica de RH pesquisada e da construcdo de uma
linha mestra tedrico conceitual de referéncia, analisar a percep¢do da alta direcéo
(Presidéncia) e a dos proprios gestores de RH sobre os papéis que essa area
desempenha em suas empresas, identificando-se o alinhamento ou ndo, entre estas
duas percepgdes, comparando-as com a linha mestra de referéncia tedrico conceitual

construida.

1.4. Justificativa

Autores como Dutra (2002), Goulart (2002), Ulrich (1998), Chiavenato
(2000), Lucena (1999), Batitucci (2000), Fleury et al. (2002), Aktouf (1996), Marras
(2000), Souza (1999), Porter (1990) e Becker, Huselid e Ulrich (2001) afirmam a
grande importancia da &rea de Recursos Humanos para a competitividade das
empresas e, paradoxalmente, reconhecem disfuncdes entre os papéis que o RH
deveria exercer para dar uma contribuicdo mais efetiva no incremento da
competitividade das empresas. A percepcdo do Gestor de RH pode ndo estar
alinhada com a da alta Direcdo da empresa, criando, nesse caso, distorgdes

operacionais e estratégicas.



Vérias sdo as criticas desses autores, como por exemplo, Ulrich (1998),
que afirma que os profissionais de RH precisam desenvolver suas capacidades. Nao
basta mais somente contratar, treinar ou premiar funcionarios. Todas essas atividades
precisam ser exercidas com o0 claro objetivo de desenvolver capacidades que

ajudem a organizacao a competir melhor.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) mencionam que, normalmente, a equipe
executiva é dotada de alto grau de percepcdo e até consenso quanto a estratégia
financeira e mercadologica, bem como em relacédo as prioridades para a melhoria dos
processos operacionais. Por outro lado, os autores destacam que 0s piores

desempenhos sao atribuidos a compreensdo do desenvolvimento do capital humano.

O conceito sobre 0 assunto apresenta baixo consenso e pouca criatividade
e ndo conta com nenhum referencial analitico. Ao longo dos Gltimos anos, raras

foram as melhorias significativas na area de RH.

Lucena (1999) também critica a postura da administracdo ou a gestao de
Recursos Humanos. A autora é incisiva quando diz que a area de RH nem sempre
teve uma clareza e uma transparéncia a respeito de sua missao dentro das empresas e
jamais conseguiu oferecer respostas consistentes e nunca conclusivas, sobre como
dimensionar e equacionar a administracdo desses recursos. Cabe também questionar
aqui, se a alta direcdo dessas empresas esta efetivamente preparada para dar o

direcionamento correto a area de RH.

Batitucci (2000) tambeém reforca a falta de sintonia do RH com a
empresa, quando menciona que a missdo e os objetivos de RH necessariamente
devem estar em sintonia com a missdo da empresa, onde o modelo valido para as
organizacBes € o mesmo que deve direcionar e balizar a fungdo de Recursos
Humanos. Segundo este autor, muitas areas de RH, por entendimento e uma
percepcao distorcida da missdo basica da empresa em que atuam, estruturam seus

objetivos e planos de a¢do de modo desvinculado e ndo sistémico, podendo, em casos



extremos, estar caminhando em sentido e direcdo opostos ao que esta sendo trilhado

pela empresa.

Dutra (2002) também deixa claro que as empresas, de uma forma geral,
tém grande dificuldade em definir com clareza o que esperam das pessoas.
Dificuldade ainda maior tém para definir os horizontes profissionais que podem

oferecer.

Aktouf (1996) é taxativo quando afirma que alguns conceitos precisam
mudar. O primeiro, € o inconveniente conceito de Recursos Humanos que considera
0 empregado como um objeto a espera de ser utilizado. A primeira tarefa do gestor
do futuro sera a de pbr fim a essa situacdo, dando um sentido ao trabalhador como

sujeito, ator, presente e participante da vida da empresa.

Chiavenato (2000) encerra o rol de criticas ao RH mencionando que, em
muitas empresas, este departamento é vislumbrado pelos demais executivos como
uma area gue nNdo conseguiu crescer e que permanece ainda como mera prestadora de
servigos burocraticos e rotineiros, tais como: elaboracdo mensal da folha de
pagamento, programacdo de férias dos funcionarios, execucdo de programas de
treinamento. Segundo o autor, a postura do RH ainda é vista em algumas empresas
como introvertida, utilizando uma linguagem propria que os demais executivos nao

conseguem entender.

Apesar de todos estes autores também destacarem a grande importancia
da area de RH sob o ponto de vista tatico, operacional e estratégico dentro das
organizacbes modernas, existem criticas com respeito a postura e aos papeis
exercidos por essa area, alem de uma forte sinalizacdo sobre oscila¢cBes na sintonia

entre 0 que se espera da area e 0 que realmente acontece no seu exercicio diario.



Entende-se, portanto, ser importante verificar se existe um alinhamento
ou ndo desses papéis sob a Otica do gestor de RH e a da alta direcdo (Presidéncia)
nas empresas a serem analisadas, referindo estas duas percepgdes aos pensamentos
dos autores pesquisados na area de Recursos Humanos, autores esses que serao

abordados com mais detalhes ao longo do trabalho.

1.5. Limitacdes deste estudo

O foco deste trabalho esta na identificacdo e analise dos papéis da area de

RH sob a percepcao de dois publicos: a dos Gestores da area e a dos Presidentes.

Né&o serd foco deste estudo avaliar como os funcionarios das empresas

analisadas percebem o RH em seu dia-a-dia.

Finalmente, as conclusGes deste trabalho ficam restritas as proprias
limitagdes de uma pesquisa envolvendo uma amostra de 11 empresas, que terdo seus

perfis detalhados no Capitulo de Metodologia.

1.6. Importancia deste estudo

Este estudo tem dois aspectos que podem contribuir positivamente para a
continuidade e aprofundamento das pesquisas na area de Recursos Humanos. O
primeiro, é a construgdo de um referencial tedrico conceitual, o qual denominamos,
neste trabalho, de “ Referencial Tedrico” (Linha Mestra), onde estdo identificados os
pontos de intersec¢do de doze autores com relagcdo aos papéis que o RH exerce no
dia-a-dia empresarial. Esta “Linha Mestra” podera ser o ponto de partida para futuros
estudos e analises. O segundo aspecto, € a identificacdo das diferencas (gaps) entre a
percepgdo dos Presidentes dessas empresas e a dos gestores de RH sobre os papéis
dessa area, situacdo essa que pode contribuir para a construgdo de planos e acles

futuros objetivando maior sinergia entre esses dois publicos.



1.7. Estrutura do trabalho

Este trabalho sera desenvolvido em 5 capitulos, assim distribuidos:

O Capitulo inicial é composto por uma introducdo geral a presente
pesquisa; o problema de pesquisa; o objetivo geral e especifico; justificativa;
limitacOes e importancia deste estudo e a estrutura do trabalho em si.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo bibliografica deste trabalho. Inicia-se
com a analise sobre a evolugdo da administracdo de RH ao longo do tempo e a
participacdo de influentes pensadores nessa area, seguindo com um histérico dessa
evolucgdo no Brasil. Apos esta analise no tempo, o departamento de RH é analisado
sob varias Oticas, comentando-se os varios desafios e papéis do RH sob a perspectiva
dos autores pesquisados, assim como 0 processo de reinvencao e seus impactos para
um RH renovado, terminando o capitulo com um quadro tedrico de referéncia que

sera a linha mestra da pesquisa.

O Capitulo 3 ira abordar a metodologia utilizada, especificando o escopo

desta pesquisa, populagdo, amostra e o processo de coleta de dados.

O Capitulo 4 ira focar a tabulacdo dos dados, a analise e as interpretacfes

dos dados da pesquisa.

O Capitulo 5 apresentara as conclusGes e recomendacdes sobre este

estudo.



CAPITULO 2

2.1. Revisdo Bibliografica

Neste capitulo, sdo abordados os aspectos que compdem a revisao
bibliografica deste trabalho. Inicia-se com uma andlise sobre a evolucdo da
administracdo de RH ao longo do tempo e a participacdo de influentes pensadores

nessa area, seguindo com um histdrico dessa evolucdo no Brasil.

Apds esta analise no tempo, o departamento de RH é analisado sob vérias
Oticas, sendo elas: o departamento de RH frente a sua propria identidade, o
profissional de Recursos Humanos e seu posicionamento frente as outras &reas da
empresa, a percep¢do da clpula da empresa em relacdo a importancia do RH e a
importancia dos conceitos de competitividade e vantagem competitiva para 0 RH. Na
continuacdo, comenta-se os varios desafios e papéis do RH sob a otica dos autores
pesquisados, assim como 0 processo de reinvengdo e seus impactos para um RH

renovado.

Finalmente, o resultado desta revisdo conceitual produz um quadro

tedrico de referéncia que sera a linha mestra da pesquisa.

2.2 Evolucao da administracdo de Recursos Humanos, conceitos e perspectivas

A administracdo € o conjunto de conhecimentos que fornece ao Gerente
instrumentos para desempenhar sua funcdo na organizagdo (Goulart, 2002). Esses
instrumentos surgiram logo apdés a Revolucdo Industrial, construidos pela reunido
dos conhecimentos oriundos das ciéncias que se desenvolveram no fim do século

XVIII e inicio do século X1X: Biologia, Psicologia, Sociologia e Estatistica.



A origem da administracdo esta vinculada a forma de producéo,
organizacdo do trabalho e ideologia do capitalismo. Sua adoc¢édo pelas organizacGes é
associada a um certo nivel de desenvolvimento econémico e industrial, situado mais

precisamente por ocasido da Il Revolugéo Industrial (Goulart, 2002).

Goulart (2002) argumenta que a necessidade de tornar as pessoas mais
produtivas, oferecendo o melhor de si para o rendimento do trabalho, levou as
organizagdes a investirem em uma 4rea técnico-cientifica, usualmente denominada
de Administragdo de Recursos Humanos (ARH), que é considerada um ramo da
ciéncia da administracdo. A ARH constitui, portanto, uma tecnologia de
gerenciamento que visa auxiliar ao Gerente a garantir a produtividade e o lucro
mediante a integracdo do trabalhador no contexto da organizag&o. Tratando-se de um
corpo de conhecimentos que resulta da aplicacdo da pesquisa produzida em varias
ciéncias sociais e humanas, a ARH estd constantemente buscando oferecer

referéncias ao mercado e, por isso, sdo freqiientes as alteragcdes em sua configuragéao.

A partir do fim da década de 90, mudancas ocorridas nas relacfes entre
capital e trabalho tém determinado algumas modificacGes na maneira de se efetivar
as agoes da ARH, em razdo da chamada Era do Conhecimento e do destaque dado ao

elemento humano pelos empresarios.

Por outro lado, Batitucci (2000) e Aktouf (1996) acham inadequado o

uso do termo “Recursos Humanos”.

Batitucci (2000) argumenta que o termo “Recursos Humanos” é bastante
improprio e inadequado para designar pessoas. Recursos Humanos dizem respeito a
insumos e condicionantes materiais, tecnoldgicos e inertes, que devem ser
organizados, trabalhados e otimizados pelo homem para produzir resultados em
direcdo aos objetivos fixados. Portanto, o0 homem nédo é recurso: ele € o proprio
agente, com vida e movimento intrinsecos, que ird dominar e utilizar justamente
esses mesmos recursos disponiveis. Segundo este autor, 0 homem ndo pode ser

otimizado, como se fosse maquina ou equipamento: ele pode sim, ser



“oportunizado”, isto é, pode ser colocado diante de oportunidades e alternativas

maultiplas de crescimento e de desenvolvimento em direcdo a felicidade.

Aktouf (1996) argumenta sobre a necessidade de romper muitos
conceitos do passado. Segundo ele, o primeiro é o de transformar os trabalhadores
em verdadeiros parceiros, deixando de considera-los apenas como “recursos” ou
“maquinas” de produgdo. Essa condigdo de funcionario parceiro, de agora em diante,
ird retomar a produtividade e o bom desempenho, e influenciar o futuro e a prépria

sobrevivéncia das empresas.

Dutra (2002) também concorda com os dois autores acima a respeito da
inadequacdo do termo “Recursos Humanos”. Segundo ele, as pessoas vém sendo
encaradas pela organizacdo como insumo, ou seja, como recurso a ser administrado.
Apesar das transformacgdes na organizacdo da produgdo, o autor comenta que 0S
conceitos sobre gestdo de pessoas e sua transformacdo em praticas gerenciais tém
ainda como principal fio condutor o controle sobre as pessoas, mas, em contraponto,
as empresas vém sofrendo grande pressao do ambiente externo, o que as forca a uma

revisao na forma de gerir pessoas, conclui o autor.

Se existem criticas ao uso do termo “Recursos Humanos”, observamos
que um fator é inquestionavel: a crescente importancia do elemento humano nas

organizages e sua gestao.

2.3. Ainfluéncia de importantes pensadores na administracéo de pessoas

Segundo Goulart (2002), nos paises mais desenvolvidos do mundo, as
primeiras unidades empresariais surgiram no século XVIII, quando o arteséo
realizava todas as atividades, auxiliado por seus oficiais. Com a Revolugéo Industrial
e 0 desenvolvimento dos transportes e das comunicagdes, as empresas passaram a ter
um incremento exponencial e, para que o trabalho ndo perdesse sua estruturagédo
formal, os principios cartesianos de organizacdo que compunham o instrumental da

geréncia passaram a ser amplamente utilizados.



Assim, segundo Goulart (2002), ha aproximadamente um século,
empresas da Europa e América do Norte utilizavam organogramas, descri¢fes de
fungdes e manual de procedimentos, e passaram a ser subdivididas em unidades cada
vez menores — departamentos, divisdes e setores, 0s quais utilizavam os principios de
Administracdo para garantir seu funcionamento. A medida que as organizacoes
cresciam e se multiplicavam, passaram a necessitar de uma complexidade maior de
recursos destinados a sobrevivéncia e crescimento e, por isso, essas organizagoes

foram incorporando novas tecnologias, de acordo com esta autora.

Do término do século X1X e até 1930, vivenciou-se a era da producdo em
massa, na qual o foco da atividade industrial esteve concentrado na elaboracéo e
produgdo em grande quantidade. 1sso diminuia o custo unitario gragas a um modelo
de organizacdo do trabalho que estabelecia a divisdo das tarefas e buscava obter a
produtividade maxima de cada funcionario. A preocupacdo com o empregado

restringia-se a garantir que ele estivesse oferecendo o méximo de trabalho.

Goulart (2002) continua comentando que as contribuicdes de Frederick
Taylor, Henri Fayol e Henry Ford, iniciadas ainda no fim do século XIX ao sistema
gerencial moderno, consolidaram-se nas primeiras décadas do século XX. Taylor era
um engenheiro de formacdo norte-americana, cuja primeira atividade profissional
fora a de mestre em uma fabrica desde 1884. Deteve-se em observar os trabalhadores
em busca de aumento de eficiéncia. Fayol, engenheiro de formacdo francesa, teve
experiéncia como administrador de cupula, e sua maior contribuicao foi a divisdo das

funcdes de administrador em planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar.

Goulart (2002) e Chiavenato (2000) mencionam outra influéncia
importante para a administracdo de pessoas. Foi a pesquisa na fabrica de Hawthorne
que pertencia & empresa Western Electric (hoje General Electric), sobre a correlacdo
entre nivel de iluminacdo e produtividade, estudo esse realizado entre 1927 e 1932.
Elton Mayo comandava uma equipe composta por Fritz Roethlisberger e William
Dickson que chegou a resultados interessantes que podem ter influenciado os

conceitos da época.



Os pesquisadores puderam concluir que periodos de descanso,
alimentacéo e reducéo de jornada conduzem a uma maior produtividade das pessoas.
Porém, a conclusdo mais importante foi o fato de Mayo e sua equipe perceberem que
0s empregados ficavam mais satisfeitos e trabalhavam muito mais arduamente
porgue os pesquisadores davam atencao a eles, fazendo-os se sentirem mais valiosos

e importantes no seu trabalho.

Marras (2000) também concorda que a administracdo de Recursos
Humanos pode ser considerada uma tecnologia de gerenciamento, uma especialidade
que decorre do crescimento das organizagfes e da complexidade das tarefas
organizacionais, cabendo-lhe tratar do adequado aprovisionamento da aplicacdo, da

manutencdo e do desenvolvimento das pessoas nas organizacoes.

A partir das leituras dos autores mencionados, nota-se que a origem da
administracdo de Recursos Humanos vem evoluindo passo a passo desde o final do
século XIX e esta intimamente ligada a prépria evolucdo do sistema industrial, dos

sistemas de producdo e do surgimento da Administracdo Cientifica.

Nas décadas seguintes, 1940 e 1950, as empresas, de um modo geral,
utilizavam o organograma tradicional, ou seja, dividido por departamentos e fungdes.
O organograma padrdo remonta ao passado, tendo sido adaptado do exército
prussiano e introduzido nas praticas empresariais norte-americanas delineando os
primeiros formatos de uma base gerencial futura, onde a figura do “Gerente” aparece
respondendo pelos resultados. A partir de 1950, a geréncia por resultados foi

sintetizada na geréncia por objetivos e na avaliacao de desempenho. (Marras, 2000)

Dando continuidade a revisdo tedrico-conceitual, chegamos ao final da

segunda guerra mundial.



Segundo Scholtes (1999), o Japdo encontrava-se destruido, possuindo,
porém, 0 seu mais importante recurso, o elemento humano. Foi exatamente diante
desse quadro que W. Edwards Deming foi convocado para integrar uma equipe que
trabalhava para o entdo General MacArthur, administrador do Japdo ocupado, em um
projeto de melhoria da qualidade dos radios japoneses, pois, sem esses radios, a

comunicacdo em massa Com 0 Povo japonés estaria comprometida.

Apdbs suas 27 viagens ao Japédo, no dia 13 de julho de 1950, Deming
transmite sua filosofia gerencial a um grupo de importantes empresarios japoneses,

apoiada em 6 pontos principais:

e O mercado é agora global;

e Ocliente € o0 que ha de mais importante;

e A qualidade é determinada pelos Gerentes;
e A producdo é um sistema;

e Areacdo é em cadeia;

e 0 Japéo deve se ver como sistema.

Scholtes (1999) menciona que o U.S News and World report ano de
1991 incluiu Deming em uma relagéo de pensadores revolucionarios eternizados na
humanidade através de seus pensamentos, dentre eles, Sdo Paulo (Cristandade néo é
apenas para judeus); Copérnico (a terra ndo € o centro do universo); Darwin (ndo
fomos especialmente criados, somos apenas, a mais avancada das formas de vida) e
Freud (ha muito em nds que ndo compreendemos e ndo podemos controlar ou
prever). A contribuicdo de Deming, segundo este jornal, seria: Tudo é um sistema e

somos parte dele.



Sob o ponto de vista de Recursos Humanos, Dutra (2002) menciona que
a abordagem sistémica procura entender a gestdo de pessoas com base na interacao
entre seus subsistemas e, desses, com toda a organizacdo, com o ambiente externo e
com as pessoas. Segundo este autor, a gestdo de pessoas ndo pode ser vista como um
processo independente, e sim integrado ao todo da organizacdo a que pertenca de
forma interdependente. Percebe-se com esta abordagem, a provavel influéncia do

pensamento sistémico de Deming também no processo de gestdo de pessoas.

Batitucci (2000) concorda com Dutra (2002) quando menciona que a
funcdo de Recursos Humanos deve ser estruturada sob uma percepcao sistémica,
mais ampla e interdependente, onde cada uma de suas partes especificas esteja
integrada com as outras areas da empresa. Segundo este mesmo autor, nesse modelo
sistémico interdependente, Recursos Humanos conseguird contribuir positivamente
qguando souber incorporar 0 processo de retroalimentacdo (feedback) com as outras
areas da empresa como um caminho eficaz de planejamento e ac¢do. O isolamento é

inaceitavel, segundo o autor, na dindmica organizacional de hoje.

Outro ponto importante levantado por Scholtes (1999), € com relacédo ao
trabalho em equipe (teamwork). Quando se trabalha em equipe e com harmonia,
realizando um trabalho vantajoso tanto para a empresa como para o funcionario, cria-
se a0 mesmo tempo um local de trabalho produtivo e motivador. Trabalho em equipe
remete a lideranca, e este mesmo autor também ressalta as seis competéncias de

lideranca ensinadas por Deming, a saber:

- Capacidade de pensar sistematicamente e saber como liderar sistemas;

- Capacidade de compreender a variabilidade do trabalho em termos de
planejamento e solucdo de problema;

- Compreensdo de como aprendemos e de como liderar a verdadeira
aprendizagem;

- Compreensao das pessoas do porqué de seus comportamentos e reacdes;

- Compreensdo da interdependéncia e da interacdo entre sistemas;

- Dotar a organizagao de direcionamento e foco.



Observa-se que, nesse caso, Deming remete o termo “competéncia do

lider” a capacidade de realizar algo que faca a diferenca na organizacao.

Na percepcdo de alguns autores da &area de RH, o conceito de
competéncia ¢ abordado ndo somente focando o lider, mas também abrangendo
outros fatores. Dutra (2002) menciona a evolu¢do do conceito dentro das empresas
ao longo do tempo. Segundo o autor, competéncia significa o conjunto de
qualificacbes que a pessoa possui para executar um trabalho com nivel superior de

performance.

Segundo Fleury et al. (2002), o conceito de competéncia vai além do de
qualificacdo pelos requisitos associados a posi¢do ou ao cargo, ou pela bagagem de
conhecimento da pessoa. Segundo a autora, este conceito refere-se a capacidade da
pessoa tomar iniciativas ir além das atividades prescritas, sendo capaz de
compreender e dominar novas situa¢@es no trabalho, ser responsével e reconhecida

por isso.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) definem competéncia como sendo as
caracteristicas de um individuo, em termos de conhecimentos, habilidades,
capacidades e personalidade, que afetam diretamente o respectivo desempenho no
trabalho. Estes autores informam também, que muitas organizagdes tentam
identificar competéncias criticas de RH, perguntando aos gerentes de linha o que eles
esperam do RH. O risco nesse método é que nem sempre esses gerentes 0 sabem com
preciséo, podendo conduzir a resultados distorcidos.

Outro aspecto abordado por Deming na relacdo de competéncias da
lideranca é o da aprendizagem continua. Sob o ponto de vista de Recursos Humanos,
Dutra (2002) aborda o processo da aprendizagem organizacional e das pessoas como
um dos pilares de uma gestéo renovada. Segundo o autor, a criacdo de uma cultura e
aprendizagem nas organizacfes é fundamental para dar respostas a um ambiente
exigente, complexo e dinamico. Ele continua ensinando que as culturas

organizacionais centradas no comprometimento mutuo, entre pessoas e organizacgéo,



na gestdo participativa e na busca da renovacdo continua terdo mais chances de

SUCesSSO.

Marras (2000) aborda o aprendizado continuo, focando o processo de
aprendizado organizacional como uma ferramenta importante dentro da
administracdo estratégica de RH. O autor posiciona a aprendizagem organizacional
como sendo o aprimoramento de questbes que dizem respeito a vida da propria
empresa, sua composicdo, estrutura, desenvolvimento, seus pontos fracos e fortes,

Seu presente e seu futuro.

Ulrich (1998) aborda o processo de aprendizado continuo como sendo o
gerenciamento do capital intelectual, ou seja, na dindmica atual dos negécios o RH
necessita desenvolver metodos de administracdo do conhecimento gerados dentro das

organizac0es, retendo talentos e divulgando idéias dentro da prépria empresa.

Observa-se na literatura de RH pesquisada, uma possivel sinalizacéo
indicando que os conceitos de Deming podem ter influenciado de maneira direta ou
indireta, idéias na area de Recursos Humanos, quando séo identificados pontos de
interseccdo como: visdo sistémica, aprendizagem continua e competéncia, trabalho
em equipe, conceitos considerados de grande importancia na gestdo de pessoas,

segundo os autores pesquisados.

Outro ponto que se observa, € uma continua mudanga nos modelos do
pensamento gerencial com relagdo as pessoas nas décadas posteriores a Deming.
Dutra (2002) ensina que podem ser identificadas trés fases: a operacional, até a
década de 1960, fase essa onde a gestdo de pessoas preocupa-se basicamente com a
operacionalizacdo de captagdo, treinamento, remuneracdo, etc.; a gerencial, de 1960
a 1990, em que a gestdo de pessoas passa a interferir nos diferentes processos da
organizacdo, sendo requisitada como parceira nos processos de desenvolvimento
organizacional, e a fase estratégica, a partir dos anos 90 até o momento, onde a
gestdo de pessoas comeca a assumir um papel estratégico na cultura organizacional e

na geragédo de valor para a empresa.



2.4. Recursos Humanos — Um breve historico no Brasil

A historia da Administracdo de Recursos Humanos no Brasil pode ser
dividida em dois grandes periodos: o anterior e 0 posterior a década de 80. Esta
década foi tomada como ponto de referéncia, porque nela ocorreram mudangas
consideraveis no processo de gestdo dos Recursos Humanos.

Dutra (2002) comenta que, até 1930, observamos uma atividade
industrial incipiente, resultado do esgotamento do modelo exportador do café, que
transferiu parte dos recursos excedentes desse setor para a atividade industrial. Os
nucleos de trabalhadores mais organizados neste periodo sdo o ferroviario e o
portuario, por conta do modelo exportador. Tivemos também nesta época a presenca

do setor téxtil.

Assim, a atuacdo do Estado nas relacdes de trabalho se fez sentir atraves

da criacdo do Ministério do Trabalho. Nesse sentido, Rodrigues (1996) afirma que:

No caso brasileiro, para que se possa compreender toda a
significacdo da intervencdo do Estado na “questdo operaria”, faz-
se mister atentar para o fato de que o poder executivo, no periodo
do Estado Novo, ndo se limitou a estabelecer os limites
“toleraveis” das reivindicagdes e participacdo do proletariado, mas
chamou a si a prdpria organizacdo dos sindicatos: ditou os critérios
associativos segundo os quais deveriam ser formados, estabeleceu
suas estruturas, tragcou os limites de suas acfes e objetivos,
garantiu sua subsisténcia através do imposto sindical (Rodrigues,
1996, p. 114).

Considera-se que, antes da decada de 30, as relacdes de trabalho no
Brasil eram regidas por acordos particulares entre patrbes e empregados. Com o
surgimento da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), a gestdo dessas relacGes
transferiu-se para outro eixo institucional, no qual os patrbes ndo conseguiam mais

coordenar os desdobramentos legais que balizavam as rela¢Ges de trabalho.



Diante do impacto da legislacao trabalhista, as empresas criaram a Se¢éo
de Pessoal. Para dirigi-la, surgiu o primeiro profissional de Recursos Humanos
responsavel pelas questdes legais, representado pela figura do advogado, que se
tornou um especialista em Direito do Trabalho, capaz, consequentemente, de

entender e implementar as leis.

Em algumas empresas, o advogado foi substituido pelo contador.
Introduzia-se, assim, no eixo patrdo-empregado, uma terceira dimensdo para as
relacBes entre Capital e Trabalho. E importante observar que estes profissionais
administravam a burocracia, e ndo pessoas, tendo por base todo um contexto
burocréatico focado na carteira profissional, na ficha de empregado, no atestado de
salde, nos apontamentos de horas, entre outros. A funcao desse novo profissional € a
busca da obediéncia por parte dos empregados, em que “ordens se cumprem e ndo se
discutem” (Rodrigues, 1996).

A fungdo ligada a “pessoal” passa a chamar-se, nos Estados Unidos, como
personnel manager (Gerente de Pessoal); na Italia, dirigente del personale; no

Brasil, adotou-se a traducdo do inglés “Gerente de Pessoal”.

Segundo Marras (2000), foi somente na década de 50 que apareceu a
denominacdo que ligava essa area a de Ciéncias Humanas. Exatamente na mesma

época em que a escola de relacbes humanas estava no auge.

Segundo este autor, resolveu-se que seria muito apropriado denominar essa
funcéo de “Gerente de Relagdes Humanas” ou “Gerente de Recursos Humanos”
(GRH), traducéo literal do inglés human resource manager, ja utilizada nos Estados
Unidos.

Nos anos 60 criou-se, paralelamente ao GRH, o Gerente de Relagdes
Industriais (GRI) — industrial relation manager para distinguir o Gerente que cuidava
de aspectos puramente administrativos (GRI) daquele que seria o especialista sobre

questdes humanas (GRH).



O Quadro 1 fornece uma percepcao no tempo sobre a evolucdo da funcéo

ligada a administracdo de pessoal, sempre em nivel tatico-operacional.

QUADRO 1: Areas de Responsabilidade da Funcéo de Pessoal no Brasil

Chefe de Pessoal Gerente de Pessoal Gerente de RH
Até 1950 de 1950 a 1970 de 1970 a 1999
Controle de Fregliéncia Controle de Fregliéncia Controle de Freqgliéncia
Faltas no trabalho Faltas no trabalho Faltas no trabalho
Pagamentos Pagamentos Pagamentos
Admissdes e Demissdes Admissdes e Demissdes Admissdes e Demissdes
Cumprimento da CLT Cumprimento da CLT Cumprimento da CLT
Servicos Gerais Servicos Gerais Servicos Gerais
Medicina e Higiene Medicina e Higiene
Seguranca Industrial Seguranca Industrial
Contencioso Trabalhista Contencioso Trabalhista
Cargos e Salérios Cargos e Saléarios
Beneficios Beneficios
Recrutamento e Selecdo Recrutamento e Selecdo
Treinamento Treinamento
Avaliacdo de Desempenho
Qualidade de Vida
Desenvolv. Gerencial
Relacdes Trabalhistas
Sindicalismo
Desenvolv. Organizacional
Estrutura Organizacional

Fonte: Adaptado de Marras, 2000 p. 25

O quadro acima demonstra uma crescente responsabilidade da area de
RH em funcéo da prépria complexidade do ambiente vivido pelas empresas.




QUADRO 2: Evolugéo do Foco das Fungdes de Pessoal no Brasil

Chefe de Pessoal | Gerente de Pessoal Gerente de
FUNCAO até 1950 de 1950 a 1970 RH
Até 1950 de 1970 a 1999
Controle de Cartdo ponto. Cartdo de ponto, livro | Motivos das faltas,
frequéncia Reportar a chefia de Ponto Causas.
Faltas no Caréter punitivo, Adverténcia, Verifica o motivo da faltas,
trabalho Descontos ($) etc. Apontamento, trabalha junto as Gerencias,
Reporte Diretoria. Analisa indices.
Pagamentos Horas trabalhadas Cargos e funcéo, Remuneracdo variavel, EVA,
Nivel no organograma | Objetivos Alcancados,
Metas de vendas, etc.
Admissdes e Pela capacidade de | Pelo perfil tracado Pela necessidade da area
Demissbes fazer o que é pela chefia imediata. contratante e sintonizando com a
pedido. cultura organizacional.
Cumprimento da | Cumprindo a Cumprindo a lei em Cumpre a lei, negociando em
CLT Lei. caso de alguns casos melhores condictes

multinacionais.

para reter talentos

Servigos Gerais

Servicos basicos,

Headcount da

Servigos basicos

ainda com headcount

Gerenciamento de empresas

terceirizadas.

empresa
Medicina e falaiaa Exames médicos Medicina preventiva, check up,
Higiene admissdo e demissdo | Qualidade de vida.

Seguranca Fhkx Seguranca patrimonial | Seguranca preventiva, pessoas
Industrial e dos executivos chaves a ndo chaves.

Adaptado:Marras,2000,p.25




Chefe de Gerente de Gerente de
FUNCAO Pessoal Pessoal RH
Até 1950 até 1950 de 1950 a 1970 de 1970 a 1999

*kkk

Contencioso Defesa de interesses | Negociacdo antes da acéo.

Trabalhista da empresa Papel mediador quando possivel

Cargos e falaiaa Administracdo dos | Sintonia de cargos e salarios com 0s

salarios Jobs descriptions, processos. Programas de retencéo de
niveis e faixas talentos.

Beneficios Fhkk Inerentes ao cargo e | Estudo mais aprofundado de como reter
ao mercado. e atrair talentos

Recrutamento e | **** Conforme Perfil psicoldgico, preocupacdo com a

Selecéo necessidade da area. | cultura da empresa

*kkk

Treinamento Focando a tarefa Focando o desenvolvimento do potencial

Avaliacdo de folaia Focado na tarefa Focado nas atividades e a¢fes que
Desempenho agregam valor a empresa.
ualidade de Fhx faleiael Sintonizada com o desempenho
p
Vida

**k*k%k *kk*k

Desenvolvimen Foco no longo prazo e nas competéncias

to Gerencial necessarias

*kk*k *kkk

Relacdes
Trabalhistas

Negociacdo, foco no didlogo mais

aberto.

Sindicalismo faleiaia faiaiaied Foco na negociagdo
Desenvolvi- faleiai falaiaied Procurando sua identidade e espaco
mento dentro da estrutura

Organizacional

Estrutura Procurando estar mais perto dos centros

Organizacional de poder

Adaptado de Marras (2000, p.25)

O quadro acima demonstra algumas alterac@es ocorridas no foco de cada
funcdo dentro da area de pessoal ao longo do tempo. As modificagdes demonstradas
podem estar sinalizando uma tendéncia a uma maior complexidade em termos da
funcdo propriamente dita, haja vista o0 aumento da abrangéncia das responsabilidades

em cada uma.




Tosi (1997) nos mostra uma outra perspectiva dessa evolugéo,
destacando no Brasil cinco fases no enriquecimento do perfil profissional de RH e

suas respectivas épocas, conforme segue:

a) Fase contabil — antes de 1930

Pioneira da “gestdo de pessoal”, esta fase caracterizava-se pela
preocupacao existente com os custos da organizagdo. Os trabalhadores eram
vistos exclusivamente sob o enfoque contabil: comparava-se a mao-de-obra e,
portanto, as entradas e saidas provenientes desta conta deveriam ser

registradas contabilmente.

b) Fase legal — de 1930 a 1950

Registra o aparecimento da func¢do de Chefe de Pessoal, profissional cuja
preocupacdo estava concentrada no acompanhamento e na manutencdo das
recém-criadas leis trabalhistas da era getulista. Nessa época, segundo Tosi
(1997), o poder, até entdo unicamente centrado na figura dos feitores (Chefes
de Producéo) sobre os empregados, passou para as mdos do Chefe de Pessoal,
pelo dominio exercido sobre as regras e hormas juridicas impostas pela CLT.

c) Fase tecnicista — de 1950 a 1965

Foi a que implantou no Brasil o0 modelo norte-americano de gestdo de
pessoal e promoveu a funcdo de RH ao status de geréncia. Foi nessa época
que o Presidente Juscelino Kubitschek implantou a industria automobilistica
no Brasil, momento em que aparece a figura do Gerente de Relacdes
Industriais (GRI). Segundo a autora, algumas modificagdes tiveram de ser
realizadas devido as caracteristicas locais do gerenciamento e da cultura
organizacional ainda em fase inicial de formagdo. Mas ja era um avanco. Foi

entdo que a area de RH passou a operacionalizar servicos como 0s de



treinamento, recrutamento e selecao, cargos e salarios, higiene e seguranca no

trabalho e beneficios.

d) Fase administrativa ou sindicalista — de 1965 a 1985

Segundo Tosi (1997), criou-se um marco historico nas relacBGes entre
capital e trabalho, na medida em que é berco de uma verdadeira revolucao
nas relagdes que, movida pelas bases trabalhadoras, implantou o movimento
sindical denominado “novo sindicalismo”. Nessa fase, registrou-se nova
mudanca — significativa — na denominacdo e na responsabilidade do até aqui
Gerente de RelagOes Industriais ou Gerente de Pessoal. O cargo passou a se
chamar Gerente de Recursos Humanos. Pretendia-se com essa mudanca,
transferir a énfase em procedimentos burocraticos e puramente operacionais
para as responsabilidades de ordens humanisticas, voltadas para os individuos

e suas relagOes (com os sindicatos, sociedade, etc.).

e) Fase estratégica — de 1985 a atualidade

Foi demarcada operacionalmente, segundo Albuquerque (1998), pela
introdugdo dos primeiros programas de planejamento estratégico central das
organizacges, assim como pela implantacdo dos programas de qualidade. Foi
nesta fase que se registraram as primeiras preocupacdes de longo prazo, por

parte da alta direcdo das empresas no Brasil, com seus trabalhadores.

Nos dias atuais, a produgdo cientifica na area de RH adquire uma
importancia muito grande atraves de diversas publicacdes, tais como: Personnel
Administration, Personnel Psychology, Personnel Administrator, Personnel Journal,
Management of Personnel Quartely etc.

Pela analise dos autores acima, o paradigma sobre Recursos Humanos foi
evoluindo, nem sempre sendo acompanhado pela transformacéo da gestédo de pessoas
no dia-a-dia das empresas.



2.5. O profissional de RH no Brasil e a transformagdo em suas fungdes ao

longo do tempo

Dentre a bibliografia pesquisada, encontrou-se em Marras (2000) uma
interessante abordagem a respeito do profissional de RH e a evolugédo de seu perfil

até os dias de hoje, a qual serd comentada a seguir.

O autor inicia descrevendo as diferentes mudangas no conjunto de
responsabilidades inerentes a funcdo de pessoal, onde o ocupante dessa posicdo
também sofreu uma evolucdo natural no desenvolvimento de seu perfil pessoal e
cultural. Foi na fase legalista, na década de 30, que o cargo passou realmente a exigir
um profissional especifico para as fungdes de pessoal. Esta fase concentrou-se nos

conhecimentos e nas praticas legais definidas pela CLT.

Desta forma, continua o autor, até os anos 50, o responsavel pela area de
pessoal era preferencialmente um advogado, um profissional metddico e ferrenho
sequidor das leis. Na fase tecnicista (1959-1965), o perfil do profissional teve outra
mudanga significativa. Segundo o autor, aqui se configurou o Gerente (manager)
com percepcdo um pouco mais diferenciada, surgindo, assim, 0 primeiro

Administrador de Pessoal.

As organizagOes comecam a dar mais énfase durante os processos de
recrutamento, os profissionais com curriculos mais amplos, e j& comecam a admitir a
importdncia de profissionais com percepcdo humanistica como uma das
caracteristicas fundamentais para exercer as funcbes de, por exemplo, Gerente de

RelacGes Industriais.



O autor continua ensinando que, na fase de 1965 a 1985, verificou-se a
consolidacao definitiva da formacéo cultural e educacional do perfil do gestor de RH.
Era necessaria uma percepcdo holistica e multidisciplinar. Com a introducdo em
1978 dos instrumentos de negociacao coletiva, exigiu-se do gestor de RH também o
conhecimento da CLT. Marras (2000) informa que, ap6s 1985, a area de RH

efetivamente ocupa um lugar de maior importancia nos organogramas das empresas.

Nos dias de hoje, a funcdo evoluiu diante da complexidade da
velocidade das mudancas no mundo dos negocios, exigindo do profissional de
Recursos Humanos competéncias mais abrangentes, ndo limitadas a um mero
especialista. (Ulrich — 1998).

2.6. Administracdo de RH na atualidade. Limites e caracteristicas.

De acordo com Chiavenato (2000), as caracteristicas dos velhos
paradigmas organizacionais da area de RH sdo: uma estrutura hierarquica e funcional
em que as funcbes de Recursos Humanos sdo especializadas; centralizacdo e
monopolio; auséncia de coordenacdo entre as funcbes de RH; conflitos entre linha e
staff, a atividade é rotineira e burocrética, avessa a inovacao e a criatividade, e ndo ha

consideracao das interdependéncias e dos processos empresariais.

Esse tipo de situacdo aparece normalmente nas empresas que possuem e
cultivam a cultura de “silos”, muito prejudicial a flexibilidade da organizacdo
mencionada por Rummler (1994, p. 47):

A cultura de silo forgca o gerente a resolver assuntos do nivel
mais baixo, tomando o tempo que poderiam dedicar, com
mais prioridade, a assuntos de maior valor estratégico para
a empresa. Os empregados de nivel mais baixo, que
poderiam estar resolvendo estes assuntos, assumem menor
responsabilidade pelos resultados e encaram a si proprios
como implementadores e fornecedores de informagéo. Esta
situacao ndo € a pior. Com frequiéncia, os chefes de funcéo
estao tdo fora de lugar que os assuntos interfuncionais nem
sdo abordados. Nesse ambiente, quase sempre todos
defendem seus ‘feudos’.



Marras (2000) também afirma, com relacdo ao modelo tradicional de
gestdo de Recursos Humanos, que esse se configura numa geréncia burocratica e
conservadora que ndo busca proximidade com seus subordinados, ouvi-los, discutir
0 seu trabalho e ndo sabe lidar com as competéncias de cada um. E comum ver
profissionais autodenominados de “RH” presos as funcdes de folha de pagamento, as

questdes legais e a posturas rigidas sustentadas em inimeros controles burocraticos.

As consideragdes descritas por Marras (2000) e Chiavenato (2000) frente
ao dinamismo do mundo dos negocios na atualidade nos levam a raciocinar que as
empresas que ainda praticam esse modelo burocréatico e conservador, provavelmente
poderdo encontrar dificuldades em suas operacbes de uma maneira geral, se

comparadas com seus concorrentes.

2.6.1 O Departamento de RH frente a sua propria identidade

Rezende (1986) acredita que a maior causa da ainda pouca valorizacdo da
area de RH seja a insuficiéncia de preparo técnico-profissional e a ineficacia da
atuacdo dos especialistas em RH. O autor afirma que os profissionais de RH
mostram-se demasiadamente inflexiveis em termos de idéias e posturas e muito
apegados aos principios e modelos tedricos que aprenderam. Utilizam, em suas
respectivas atividades, as mesmas férmulas da administracdo de cargos e salarios
copiadas de multinacionais na década de 60, e insistem em implantar e sustentar um
sistema de avaliagdo de desempenho com técnicas, fatores e instrumentos

inadequados.

Messeder (1992) acredita que a area esteja despreparada para entender as
novas relacOes trabalhistas e dialogar com os movimentos sindicais, e julga que uma
retomada de posi¢do se faz necessaria, bem como um repensar critico sobre a

filosofia e o papel da area.

Ulrich (1998) menciona que o ritmo de transformacdo exigido pela

tecnologia, globalizagdo, crescimento lucrativo e demandas do consumidor,



questiona a competéncia da forca de trabalho e as capacidades organizacionais, nao
s6 do RH, mas também de toda a empresa. Segundo este autor, nos Gltimos anos,
diversas iniciativas se tornaram cruciais ao sucesso, como: programas de melhoria de
qualidade, reengenharia, melhoria de processo, competéncia essencial, aprendizado,
disciplina de mercado e lideranca. Este autor também reforca que, paralelas a todas
essas iniciativas, estdo as maneiras pelas quais as organizagdes conseguem

desenvolver suas capacidades e competéncias para entendimento do mercado.

As afirmacdes de Messeder (1992) e Ulrich (1998) sinalizam com muita
clareza uma possivel crise de identidade da area de RH diante da préopria organizacao
na qual esta inserida, indicando também que pode existir um ““gap”, uma falta de
sintonia entre o que se espera do departamento de RH e o papel efetivo dessa area

dentro da organizacéo.

Essa situacdo sugere que um dos grandes desafios da area de RH seja
rever sua imagem dentro da organizagdo, criticando seu proprio modus operandi

perante a clpula da empresa, seus pares e seus clientes internos.

2.6.2 O profissional de Recursos Humanos e seu posicionamento em relagédo as

outras areas da empresa

Lucena (1999, p. 58) critica determinadas posturas e papéis da area de
RH em relacdo a seus pares na empresa, quando diz que:

Em algumas empresas os profissionais de Recursos
Humanos ainda acreditam que sdo os donos da verdade no
que diz respeito a gestdo de Recursos Humanos. Desconfiam
seriamente da competéncia gerencial para administrar
pessoas e reforcam esta desconfianca marginalizando os
gerentes, assumindo o seu lugar e privando-os de
informacdes e das técnicas que subsidiam o seu trabalho.



Chiavenato (2000) concorda com Lucena quando afirma que, com
honrosas excegdes, 0 recrutamento, a selecdo, a integracdo, o treinamento, a
remuneragdo e outros processos relacionados com a administragdo das pessoas

costumam ser da alcada exclusiva da area de RH, que néo os reparte com ninguém.

Outro forte indicador da falta de sintonia entre a maioria dos RHs e 0s
outros departamentos é abordado por Dutra (2002), quando menciona que ndo é
possivel pensar, hoje, em uma parte da gestdo de pessoas desarticulada de outras
areas. E fundamental que uma seja alavanca para a outra, gerando um efeito
sinérgico. Segundo ele, é comum verificarmos, por exemplo, que a capacitacdo esta
totalmente “divorciada” da remuneragdo, ou que remuneracdo fixa também esta

“divorciada” da remuneracdo variavel. Dutra conclui seu pensamento dizendo que

Devemos observar os processos de gestdo de pessoas nédo
como subsistemas ou fungBes, mas como um todo,
monolitico que garante de forma transparente, simples,
flexivel e consistente a conciliacdo dos interesses entre
pessoas, departamentos e empresas no tempo. (Dutra, 2002,
pag.46)

Talvez as afirmagbes de Chiavenato e Lucena ndo possam ser
generalizadas para todas as empresas e para todos os RHs, pois a mentalidade
empresarial evoluiu nos ultimos anos, pressionada pela necessidade de competir
contra uma concorréncia cada vez mais agressiva em varios ramos de atividade. Mas,
de uma forma geral, os autores citados acima enxergam um RH muito aquém das
necessidades, atuando em um contexto muito mais operacional do que estratégico.
Porém, esta percepcdo vem sofrendo modificacdes ao longo dos ultimos anos.

Exploraremos este aspecto de mudanca no papel do RH em capitulo especifico.



2.6.3. A percepcao da cupula da empresa em relacdo a importancia do RH para

0s negocios

Os autores a seguir acreditam que a Administragdo de Recursos
Humanos tradicional ndo tenha conseguido corresponder as expectativas dos
dirigentes das organizacdes porque nao apresentam resultados concretos em termos

de lucratividade e qualidade.

Toledo (1996) informa que, ndo sendo a area de Recursos Humanos uma
atividade muito rica em possibilidades de trazer resultados imediatos, uma vez que
lida com o elemento humano, o qual tem de ter seu tempo de maturacdo para
coordenar seus esforcos e para desenvolver-se, pode sofrer a acusacdo de ser uma

atividade ineficaz para o atendimento de uma organizacdo em crise.

Segundo a percepcdo deste mesmo autor, € comum nas organiza¢des com
maturidade gerencial ainda insatisfatoria, que a area de Recursos Humanos, além de
ser dilapidada quantitativa e qualitativamente, seja pressionada a se transformar em
um feroz instrumento de controle. Desta forma, ainda segundo Toledo (1996), a area
de RH é uma das mais vulneraveis nos momentos de crise das organizacfes. Essa
vulnerabilidade provém do indice insatisfatorio de muitas ctpulas de gestdo quanto a
compreensdo da verdadeira dimensdo e possibilidades da administracdo e

desenvolvimento de Recursos Humanos.

Toledo (1996) levanta um ponto crucial em sua abordagem,
mencionando a deficiéncia de alguns gestores com relacdo a falta de um
entendimento mais profundo sobre a importancia da area de RH e como utiliza-la de

maneira eficaz e eficiente dentro da organizacdo que gerenciam.



Este aparente desconhecimento, somado as deficiéncias técnicas da
propria area, aqui apontadas, poderdo gerar uma dicotomia entre a percep¢do da
clpula e a dos Gerentes mais proximos a base da piramide organizacional, com

relacdo aos diferentes papéis que a area de RH deveria exercer na empresa.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) mencionam que muitos CEOs (Chief
Executive Officers) e gerentes de linha seniores, na melhor das hipéteses, mostram-se
céticos quanto ao papel do RH para o sucesso da empresa. Pior ainda, em muitas
empresas, 0S executivos querem acreditar que “as pessoas S80 NOSSO recurso mais
importante”, mas simplesmente ndo conseguem compreender como a funcdo de RH

converte essa percepgdo em realidade.

Messeder (1992) também argumenta que o ceticismo da alta direcdo, em
relacdo as atividades da area, s sera contornado mediante apresentacao de resultados
quase imediatos. Embora ndo seja facil, continua o autor, a busca de repostas deve

ser empreendida.

O fato de a cupula ndo valorizar a area de Recursos Humanos pode
dever-se ao fato de a mesma ndo lidar com fontes de receita. Pelo contrario, € vista

como area que SO gera despesa.

Rezende (1986) acredita que um dos problemas fundamentais seja a falta
de credibilidade quanto a possibilidade da contribuicdo do RH aos resultados da

empresa.

Ha& ainda os autores que consideram que haja falta de clareza da misséo
da area. Lucena (1999) cré que a area jamais teve clareza e transparéncia a respeito
da sua missdo dentro das empresas, e jamais conseguiu oferecer respostas
consistentes e conclusivas sobre como dimensionar e equacionar a administracao

deste recurso.



Atualmente, o conceito do BSC (Balanced Scored Card) desenvolvido
por Robert Kaplan e David Norton, permitiu a utilizacdo de um conjunto minimo de
indicadores que pudessem ser desdobrados de forma a garantir uma consisténcia
entre os diversos resultados que fossem possiveis, efetivamente, agregar valor ao

resultado final esperado, o qual estaria retratando a estratégia da organizacao.

Deste modo, o conjunto de indicadores criados teria uma estreita relagéo
entre os fatores intangiveis, como a qualidade do aprendizado e do gerenciamento de
pessoas e as estratégias definidas pela organizacdo, de forma a atingir os resultados

desejados.

Considerando a posi¢do dos autores aqui mencionados, entendemos que,
para que a area de RH tenha efetivamente uma atuacdo positiva nos resultados da
organizacao, é necessario que a alta direcdo tenha, em primeiro lugar, conhecimento
do potencial de realizacdo desta area e facilite a inser¢do do RH nos processos
estratégicos da empresa.

Pelo lado do proprio RH, é fundamental que seus profissionais também
estejam atentos as necessidades e a dindmica que o ambiente de negdcios de hoje
impde a organizacao que representam e aos seus proprios dirigentes, participando do

planejamento estratégico e global da empresa.

2.6.4. Vantagem competitiva e competitividade: conceitos importantes para
Recursos Humanos

Dutra (2002), Ulrich (1998), Becker, Huselid, e Ulrich (2001)
identificam um elenco de desafios que os profissionais e gestores de Recursos
Humanos enfrentam ou irdo enfrentar. Estes mesmos autores sdo unanimes quando
se referem a necessidade de uma area de RH cada vez mais dindmica e ativa, tendo
total conhecimento do neg6cio na organizacdo a que pertencem e atenta ao
dinamismo do ambiente interno e externo onde atuam. Esta mudanca de perfil da
area de RH, exigida pelo dinamismo dos negocios atuais, tem um ponto focal

bastante claro: contribuir para que a empresa seja mais competitiva.



Porter (1990) nos ensina que a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa cria para seus clientes. Este valor pode
ter sua origem em varias acbes, como por exemplo, precos inferiores ao da
concorréncia, produtos e atendimento diferenciados, entre outros. Segundo ele, cada
departamento, instalacdo, filial ou unidade organizacional tem uma funcéo que deve

ser definida e compreendida.

Todos os empregados, independente de sua distdncia do processo de
formulacdo estratégica, devem reconhecer sua funcao, importancia e papel, para que
a empresa alcance e sustente sua vantagem competitiva. A percepgdo deste autor
sobre a geréncia de RH consiste em atividades envolvidas no recrutamento,
contratagcdo, treinamento, desenvolvimento e administracdo de salarios dos

funcionarios.

O autor ressalta, também, a importancia da geréncia de RH para a
vantagem competitiva da empresa, apesar de uma percepcdo ainda bastante

operacional, visto que:

A geréncia de Recursos Humanos afeta a vantagem
competitiva de qualquer empresa, através de seu papel na
determinacdo das qualificacdes do pessoal, da motivacéo dos
empregados, da administracdo do custo da contratagdo e do
treinamento. Em alguns ramos de negécio, ela é a chave para
a vantagem competitiva. (Porter, 1990 p. 39)

Albuquerque (1998) vincula a vantagem competitiva e a importancia da
gestdo de pessoas e RH aos constantes processos de mudanca no mundo empresarial
brasileiro e internacional. Ele deixa claro que as mudangas nas organizagfes, no
ambiente empresarial e na sociedade sdo profundas e ocorrem em ritmo cada vez
mais acelerado. A rapidez das mudancas tecnologicas, a globalizacdo da economia e
0 acirramento da competicdo entre empresas e entre paises geram impactos

significativos sobre a gestéo de pessoas nas organizacoes.



Segundo este autor, um dos impactos mais expressivos na
competitividade das empresas refere-se ao aumento do nivel de qualificacdo e do
conhecimento exigido dos profissionais de RH e de toda a empresa, com implicac6es
diretas no desempenho geral.

Prahalad (1995) menciona que a capacidade de competicdo de uma
organizacao é diretamente proporcional a sua capacidade de reduzir a discrepancia
entre a velocidade das mudancas em seu segmento de negdcio e a capacidade de
transformacéo organizacional através das pessoas. Ndo se implanta transformacao

organizacional sem um RH forte e atuante.

O autor também vincula a competitividade de uma empresa aos
requisitos que sao exigidos do que ele denomina como “Gerentes da nova era”:
gerentes capazes de reinventar seus segmentos de negdcio a partir de idéias e
iniciativas que questionem ou quebrem os paradigmas existentes no mercado onde

atuam.

Kanter (1998) afirma que a organizacdo do futuro, para ser competitiva,
pressupde um foco em novas politicas de RH. Segundo esta autora, as organizac6es
devem ajudar as pessoas a conquistar habilidades e autoconfianca necessarias para
dominar o novo ambiente competitivo, encontrando segurancga e apoio. Esta autora
enfatiza que, para competir de maneira eficaz, as empresas devem atrair, reter,
motivar e utilizar efetivamente os funcionarios mais talentosos. O RH, neste sentido,

exerce uma participagao vital.

Aktouf (1996) vincula a competitividade ndo somente a capacidade do
RH, mas a escolha que o gestor da organizacdo deve fazer no que tange a gestdo de

pessoas de uma forma geral, como se V€ a seqguir.

O gestor do futuro devera fazer uma escolha limpida e clara:
controlar, manipular seus empregados ou fazer deles agentes
ativos, engajados e comprometidos com a organizagdo. Os
dois caminhos néo se misturam. (Aktouf, 1996, p. 134)



Pelas abordagens dos autores mencionados, observa-se uma relagao entre
capacidade, competitividade da empresa e o importante envolvimento da area de RH.
Pelo que nos foi mostrado, cada vez mais a &rea de RH seré exigida como parceira

atuante na dindmica competitiva das organizagoes.

2.7. O RH e seus desafios

A palavra “desafio”, segundo Ferreira (1995), é definida como sendo:

“Propor duelo ou combate; Instigar; Incitar; Estimular; Provocar”.

Como mencionamos anteriormente, autores como Dutra (2002), Ulrich
(1998), Becker, Huselid e Ulrich (2001), Lucena (1999) e Chiavenato (2000)
identificam varios desafios que a area de RH necessita enfrentar para participar
efetivamente no incremento da competitividade das organizagcfes a que pertencam.
Portanto, adotamos neste trabalho o sentido da palavra “desafio” como sendo algo
muito positivo, remetendo ao estimulo, descoberta, reposicionamento e crescimento

de uma area organizacional que pode estar necessitando passar por uma renovacao.

A seguir, sdo mencionados os diferentes desafios e papéis da area de RH

segundo a dtica de alguns autores.

2.7.1 O RH e seus desafios segundo Ulrich (1998)

O autor sugere que a area de RH detenha a chave para impulsionar a
empresa para 0 sucesso. Os lideres da atualidade enfrentam oito grandes desafios,
que demandardo em uma nova maneira de gerir pessoas, mensura-las e treina-las,

tornando-as aptas a enfrentar este cenario competitivo de hoje.

1° Desafio — Globalizacéo



A globalizacdo domina o horizonte competitivo. O conceito ja foi
bastante explorado, porém sua intensidade é cada vez mais sentida. No futuro, o RH
deverd criar modelos e processos para alcancar agilidade, eficiéncia e
competitividade globais.

A competicdo global eficaz demanda muito mais que a criacdo de
produtos inovadores. Demanda informagcGes compartilhadas, gerenciamento de
recursos, otimizacdo de processos, comunicacdo rapida e precisa, exigindo, do

elemento humano, intensa participagéo e interacao.

Outra questdo emergente para um empreendimento global é exatamente a
incerteza de alguns mercados globais. Aprender a lidar com politicas volateis de
outras culturas constitui outro desafio para muitas empresas ocidentais. Empresas em
paises tecnologicamente avancados acumulam riqueza muito rapidamente quando se

tornam agentes globais.

As capacidades globais também implicam em considerar consequéncias
de decisdes adotadas em um pais para o restante do empreendimento global. Tais
capacidades demandam lidar com diferentes formas de pensamentos e agOes
gerenciais e, neste novo mundo global, os contratos sociais e de lideranca também
serdo alterados. Toda esta complexidade advinda do processo de globalizacdo ira

exigir mais e mais da area de RH.

2° Desafio - A cadeia de valor para a competitividade empresarial e os servigos de
RH.

Um tema discutido sobre o futuro competitivo é a criagdo de uma
organizacdo que mostre ser sensivel ao consumidor, ou seja, uma organizacdo que
tenha foco no consumidor e consiga tanto prever, como reagir as suas necessidades
no timing correto e em sincronismo com os fornecedores, formando de maneira
efetiva uma cadeia de valor para seus clientes. Algumas pesquisas sugerem que a

atitude do funcionério tem uma correlacdo elevada com a atitude do consumidor.



O redirecionamento do foco das préaticas de RH, mais sobre a cadeia de
valor (fornecedores e consumidores) e menos sobre as atividades no interior da

empresa, tem implica¢Ges profundas.

Durante anos, os profissionais de RH focam suas agdes e praticas para
dentro da organizagdo. A mudanca para um foco voltado para o consumidor exigira
um outro modus operandi das areas de RH e, neste sentido, o treinamento tera papel
mais importante ainda, preparando as liderancas e a propria empresa para uma

percepcao para fora da organizacéo.

3° Desafio - Lucratividade entre custos e crescimento.

A lucratividade é um fato que preocupa todas as organizacfes no
presente. Durante a Ultima década, a maioria das empresas do ocidente passou por
diversas transformacdes, sendo que downsizing, moratdrias, fusGes, ganhos de
produtividade, reengenharia e foco na qualidade tinham como objetivo o corte nas

despesas e melhoria nos processos como meio de aumentar a lucratividade.

Prahalad (1995) ressalta, com muita énfase, que, sem um foco no
crescimento, 0s executivos carecem de uma percepgdo convincente sobre o futuro.
Ulrich (1998) menciona trés caminhos para o crescimento das empresas e suas
implicagdes para o RH. Séo eles:

a) Crescimento mediante a influéncia dos consumidores: Envolve esfor¢cos por
parte da empresa no sentido de induzir os consumidores atuais a comprar
mais seus produtos. As organizagdes que buscam influenciar consumidores
precisam criar processos e treinar pessoal para se conectarem rapida e

facilmente com as necessidades deles.



b) Fomento de competéncias essenciais: As acdes organizacionais necessarias
para o lancamento de novos produtos geralmente giram em torno da formacéo
de competéncias ou equipes de introducdo de produtos que os transformam

em geradores de novas receitas.

c) Fusdes, aquisicdes ou ““joint ventures: As compatibilidades financeira e
estratégica sdo mais faceis de avaliar que a compatibilidade cultural. A nova
empresa pode alcancgar ajuste financeiro e estratégico, porém o ajuste cultural

pode ser ineficiente e ineficaz.

Qualquer dos trés caminhos escolhidos exigira da organizacdo que as
ferramentas de RH sejam repensadas para que 0s objetivos de crescimento sejam

atingidos, segundo o autor.

4° Desafio - O foco na capacidade

Quando os objetivos estratégicos necessitam se converter em acgdes
cotidianas, ou seja, necessitam ser implementados, as capacidades da organizacao
precisam ser definidas a fim de sustentar e integrar as competéncias individuais.
Ulrich (1998) considera essas capacidades organizacionais como o cédigo genético
da competitividade. O que ¢ de se admirar, segundo ele, é que 75% das tentativas de

implementagdo dessas iniciativas resultam em fracasso.

Segundo o0 autor, uma pesquisa recente sobre capacidades

organizacionais mostra que as organizagoes estdo operando em quatro sentidos:

1. Construir confiabilidade, na qual tanto os individuos de dentro quanto os de
fora da organizacgédo acreditam que os gerentes fardo o que dizem e manterao

sua reputacéo.



2. Abolir fronteiras hierarquicas, horizontais e externas, visando adquirir
capacidade de mudanca, flexibilidade e agilidade que permitam a constante

inovacéo.

3. Aprender, com o objetivo de preparar a empresa para 0 aprendizado

constante.

Os profissionais de RH precisam desenvolver suas capacidades, nao
bastando mais contratar, treinar ou premiar individuos. Essas atividades precisam ser

empreendidas no interesse de criar um conjunto de capacidades organizacionais.

4. Preparar os Gerentes Gerais para promover internamente estas trés

capacidades anteriores.

5° Desafio - Mudanca de parametros

Embora chamado por muitos nomes, entre eles: transformacao,
reengenharia, mudanca de cultura, reinvencado, adaptacdo, flexibilidade, aprendizado
rapido e agilidade, o desafio da competitividade &€ sempre 0 mesmo: gerentes,
funcionéarios e organizagGes precisam aprender a mudar mais depressa e mais

tranquilamente.

Os profissionais de RH precisam ajudar na mudanga de suas

organizac0es, definir um modelo organizacional e patrocinar sua constante aplicagéo.

6° Desafio - Tecnologia

A velocidade das inovagdes tecnoldgicas modifica economias,

organizacGes e até pessoas. O mundo estda menor em funcdo dela, mais proximo,



mais veloz e evocam conceitos inteiramente novos de acdo empresarial. Gerentes e
profissionais de RH responsaveis pela redefinicdo do trabalho em suas empresas
precisam descobrir como tornar a tecnologia parte produtiva do ambiente de
trabalho. Precisam estar na frente da curva de informacdo e aprender a fomentar

informacdes em funcéo de resultados empresariais.

7° Desafio - Atracao, retencdo e mensuracdo da competéncia e do capital intelectual

O RH deve estar atento para adicionar valor a sua organizacao atraindo,
contratando, mantendo e mensurando profissionais que levem a empresa a atingir 0s
resultados planejados. Os profissionais mais procurados pelas organizagdes deveréo
possuir o capital intelectual necessario a criar e distribuir os produtos e servigos para

empresas globais.

Conforme o autor, assegurar capital intelectual significa elevar o nivel da
lideranca. No futuro, a lideranca sera baseada na equipe, e descentralizada, em lugar
de ser conduzida por uma unica pessoa, tornando-se um processo constante de
desbravamento e aceitacao de riscos, e ndo uma série de decretos. Assegurar o capital
intelectual também implica aprender a divulgar mais depressa idéias e informacgoes
por toda a empresa, sendo que os gerentes e profissionais de RH precisam criar
politicas e praticas que estimulem tal aprendizado. Gerar organiza¢Ges nas quais o
capital intelectual é constantemente atualizado sera um aspecto significativo do

trabalho de RH no futuro.

8° Desafio - Reversao ndo é transformacéo

Nos ultimos quinze anos, muitas empresas fizeram esforcos para serem
mais competitivas mediante o downsize, fusbes e reestruturagdes, reduziram os
custos e reajustaram suas operacgdes. Todos estes esforcos permitiram que algumas
organizacGes fossem mais ageis e empreendedoras, porém, a reversdo de uma
eventual situacdo dificil que a empresa esteja atravessando, ndo é 0o mesmo que

transformacéo. A transformac&o altera a imagem fundamental da empresa, tal como é



vista por consumidores e funcionarios, mudando a imagem percebida pelo mercado e

influenciando o resultado final.

O impacto de uma nova identidade para funcionérios e consumidores
dura mais do que qualquer produto isolado e estende-se para além de qualquer
mercado. Os gerentes e profissionais de RH, que se concentram na transformacéo,

criam mudancas fundamentais e duradouras.

2.7.2 O RH e seus desafios segundo Dutra (2002)

O autor focaliza a Gestdo de Pessoas, e ndo Recursos Humanos, pois
historicamente, segundo ele, as pessoas vém sendo encaradas pela organiza¢gdo como
um insumo, ou seja, como um recurso a ser administrado. Segundo sua perspectiva,
os desafios na gestdo de pessoas sdo o resultado de importantes mudancas no cenario

empresarial, como segue:

* Estruturas e formas de organizacdo do trabalho, flexiveis e adaptaveis as
contingéncias impostas pelo ambiente, gerando demanda por pessoas em processo

constante de adaptacéo;

* Processos decisorios ageis e focados nas exigéncias do mercado, descentralizados
e fortemente articulados entre si, necessitando de pessoas comprometidas e

envolvidas com o negdcio e com uma postura autbnoma e empreendedora;

* Velocidade para entrar e sair de mercados locais e globais e para revitalizar seus
produtos e/ou linhas de produtos/servicos, exigindo pessoas atualizadas com as
tendéncias do mercado e de seu campo de atuacdo, tanto em termos nacionais como
internacionais;

* Alto grau de competitividade em padréo global, necessitando que se articulem
muito bem entre si, formando um time em processo continuo de aprimoramento e

aperfeicoamento.



Este quadro de mudancas no mundo empresarial moderno gera, segundo
0 autor, grande pressdo por novas formas de encarar a gestdo de pessoas por parte
das organizacGes. O autor indica quais seriam 0s principais desafios no processo de

gestdo de pessoas a partir deste quadro de mudancas, como se pode ver:

1° Desafio

O desenvolvimento da organizacdo esta diretamente relacionado a sua
capacidade em desenvolver e ser desenvolvida por pessoas. O desenvolvimento de
pessoas deve estar centrado nelas proprias, ou seja, 0 desenvolvimento é efetuado

respeitando-se sua individualidade.

2° Desafio

A gestdo de pessoas deve ser integrada, e o conjunto de politicas e
praticas que a formam deve atender aos interesses e expectativas da empresa e das
pessoas. Somente dessa maneira, segundo o autor, sera possivel dar sustentacdo a

uma relagéo produtiva entre ambas.

3° Desafio

A gestdo de pessoas deve oferecer a empresa percepcao clara sobre o
nivel de contribuicdo esperado de cada pessoa. Em contrapartida, a empresa deve
oferecer também uma percepcdo clara do que pode oferecer ao funcionario em

retribuicdo ao seu tempo e dedicacao.

4° Desafio



As pessoas envolvidas pelas praticas de gestdo da empresa ndo sédo
apenas as que estabelecem um vinculo formal de emprego com a organizacao, mas

todas as que mantém algum tipo de relagdo com a organizacao.

2.7.3. O RH e seus desafios segundo Lucena (1999)

Esta autora € bastante critica com relacdo a certas posturas da area de RH
e da propria gestdo da empresa. Ela critica duramente as organizagdes que ainda se
colocam em uma posicdo arcaica e controladora no que se refere ao gerenciamento

das pessoas, como ela mesma menciona:

Do ponto de vista da gestdo dos Recursos Humanos, as
premissas que orientam a acdo das chamadas organizacdes
tradicionais ndo comportam uma filosofia para os tempos
atuais. Seu grande pavor sdo os sindicatos dos trabalhadores,
e sua defesa é a ameaca do emprego (Lucena 1999, p.23)

Sob esta Otica, a autora destaca quais seriam os principais desafios a
serem enfrentados pela area de RH, independente do estagio de desenvolvimento da

empresa e do negocio ou das caracteristicas peculiares do mercado onde atua.
1° Desafio - Conviver com as for¢as ambientais externas

E cada vez mais forte a pressdo e a influéncia das forcas do ambiente
externo na vida das organizagdes. Esse ambiente, além de suas ambiglidades e

contradicdes, é cada vez mais instavel, imprevisivel e em processo continuo de

transformacdes. O RH necessita ter velocidade compativel as mudancas.

2° Desafio - Conviver com a intensa competitividade



O mercado partilhado pelas organizagdes esta cada vez mais competitivo
e exigente. Isso implica em um RH mais atuante e pro-ativo na identificacdo das

competéncias necessarias a organizacao da qual faz parte.

3° Desafio - Conviver com adequacdo constante da linha de produtos as

necessidades do mercado

Isto implica em ajustes frequentes da infra-estrutura produtiva para
atender a um mercado em mutacdo constante, obrigando o RH a ser dinamico e

atualizado.

4° Desafio - Dar suporte estratégico e operacional a estruturas organizacionais

cada vez mais flexiveis

A consequéncia natural, segundo a autora, sera a exigéncia de uma maior
competéncia do RH na gestdo de recursos e pessoas, compatibilizando a necessidade

de acdes empreendedoras e administracao de recursos materiais e humanos.

2.7.4. O RH e seus desafios segundo Chiavenato (2000)

O autor aborda os desafios da area de RH sob o aspecto das
peculiaridades especificas da area. Segundo ele, administrar Recursos Humanos €
bastante diferente de administrar qualquer outro recurso empresarial, tais como
producdo, financas e marketing, entre outros, em funcdo da grande complexidade de
se tratar com o elemento humano. A seguir, os principais desafios que o RH deve

enfrentar.

1° Desafio - O RH lida com meios, com recursos intermediarios, e ndo com fins



Segundo o autor, RH é uma area de staff, de assessoria, cuja atividade
fundamental consiste em planejar, prestar servicos, assessorar as geréncias e chefias,
recomendar e controlar. Como lida com meios e ndo com fins, raramente é convidada
a participar da formulacao da estratégia empresarial das principais decisfes a respeito

dos destinos da organizacao.

2° Desafio - O RH lida com recursos vivos, extremamente complexos e diversificados

que sd0 as pessoas

Cada pessoa tem suas proprias caracteristicas individuais de
personalidade. O grande desafio do RH é abordar as pessoas como pessoas, como
seres humanos, e ndo simplesmente como recursos organizacionais a serem

administrados.

3° Desafio - Os Recursos Humanos estdo espalhados por toda a empresa e

subordinados a diversas pessoas

Segundo o autor, normalmente cada Gerente tem autoridade Unica sobre
0s seus subordinados e ndo a reparte com ninguém. O RH necessita estar ao lado das
areas operacionais da empresa fornecendo apoio aos gerentes de linha.

4° Desafio - O RH esta geralmente voltado para os meios, e quase nunca para 0s

fins



O fato mais concreto da existéncia da area de RH é que a mesma nao
pode controlar facilmente os eventos ou as condi¢Oes que produzem eficiéncia e
eficacia dentro das organizages. Isto porque os principais eventos ou condi¢des de
suas operacOes sdo as diferentes atividades desenvolvidas pelas diversas areas da

empresa, das quais 0 RH esta geralmente distanciado.

5° Desafio - A area de RH trabalha em ambientes e em condicdes que ndo foram

criados por ela e sobre os quais possui um grau de poder e controle muito pequeno.

Segundo o autor, 0 RH normalmente anda a reboque das outras areas, dai
estar geralmente destinado a acomodacao, adaptacdo e transigéncia. Somente com
uma clara no¢do da missdo da organizacdo, o0 RH podera conseguir espaco mais

nobre na empresa.

6° Desafio - Os padrdes de desempenho e de qualidade do RH sdo complexos e

diferenciados

Mensurar a contribuicio da area de RH criando indicadores de

performance sincronizados com a organizacao ndo é tarefa facil.

7° Desafio - O RH néo lida diretamente com fontes de receita e ndo proporciona

aportes de dinheiro para a organizacao

Uma grande maioria de empresas, segundo o autor, entende e contabiliza
0 RH como centro de custo. Transformar esta area como centro de lucro é um grande

desafio.



8° Desafio - Dificuldade em saber se a area de RH esta ou ndo fazendo um bom

trabalho para a empresa

Aqui, mais uma vez, 0 autor repete a necessidade de indicadores que

possam medir objetivamente o desempenho do RH.

2.7.5. O RH e seus desafios segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001)

Neste item, os autores abordam os desafios de RH sob a dtica da
necessidade de mensuracdo atraves de indicadores de performance precisos. A
identificagdo dos principais indicadores de desempenho de RH pode ser uma tarefa

desafiadora, pois eles compdem um conjunto especifico de cada empresa.

Becker, Huselid e Ulrich reforcam que o desenvolvimento de um sistema
de mensuracdo do desempenho de RH exige que se compreenda com clareza a
estratégia competitiva e as metas operacionais da empresa, além da identificacdo
nitida das competéncias e comportamentos dos empregados para que 0s objetivos da
empresa sejam atingidos. Os sistemas de mensuragdo da empresa como um todo ou
da funcdo de RH sdo capazes de criar valores apenas quando adaptados

cuidadosamente a estratégia competitiva e as metas operacionais exclusivas.

Pela abrangéncia dos desafios mencionados, observa-se que, de maneira
unanime, todos o0s autores pesquisados, cada um a sua maneira, enfatizam a
necessidade premente de mudanca na arquitetura da area de RH enquanto parceiro
estratégico e operacional, de forma que esta area possa somar esforcos de maneira
efetiva ao incremento da competitividade das organizacdes as quais pertencam, agora

e no futuro.

Todos os desafios do RH descritos neste capitulo por Ulrich (1998),
Chiavenato (2000), Dutra (2002) e Lucena (1999) nos levam a raciocinar na

possibilidade de resumi-los sob quatro perspectivas chaves:



= Polivaléncia - O RH estruturando-se para atuar em varias frentes

simultaneamente dentro de uma organizacgéo;

= |dentidade interna - O RH tendo como uma de suas metas construir uma imagem

de uma area focada em resultados, parceiro efetivo de todas as outras areas na

empresa;

= Autodesenvolvimento - O RH preocupado com seu proprio desenvolvimento

profissional, atualizando-se e sendo exemplo para o restante da organizacéo;

= Poder de adaptacdo - O RH sendo flexivel diante do constante quadro de

mudancas no ambiente dos negocios.

Estas quatro perspectivas poderiam ser consideradas como possiveis
pontos de convergéncia a serem trabalhados, podendo ser usados pelos gestores de
RH como ponto de partida para a elaboracéo de objetivos de planos de agdo durante
um processo de mudanca para um RH renovado e dinamico. Para isto, cada desafio
mencionado por cada autor sera classificado dentro de cada ponto de convergéncia,

gerando uma matriz, como segue, no Quadro 3: “Pontos de convergéncia” a seguir:



Desafios do RH

Pontos de convergéncia

(Possiveis bases para planos de acgéo)

Ulrich (1998) Polivaléncia | Identidade Interna | Autodesenvolvimento | Adaptagéo

1. Viver com a globalizacéo X
2. Agregar valor X
3. Ajudar a lucratividade X
4. Foco nas capacidades X
5. Ter Flexibilidade X X X X
6. Usar a tecnologia X X X
7. Retengdo do capital intelectual X X
8. Atuando como agente transformador X X X X

Chiavenato (2000) X
1. Impor-se como &rea chave X
2. Lidar com recursos complexos X
3. O RH esta espalhado X
4. O RH esta voltado para 0s meios X
5. O RH tem poder limitado X X
6. O RH tem desempenho complexo X
7. Néo lida com a receita da empresa X
8. Faltam indicadores de performance X

Dutra (2002)
1. Desenvolvimento de pessoas X
2. Gestdo integrada de pessoas X
3. Contribuic&o esperada deve ser clara X X
4. Precisa interagir com Stakeholders X
Lucena (1999)
1. Conviver com forcas externas X
2. Conviver c/ grande competitividade X
3. Ser flexivel X
4. Dar suporte estratégico e operacional X
RESUMO TOTAL Polivaléncia | Identidade Interna | Autodesenvolvimento | Adaptacio
Priorizagdo dos Planos de Agdo 8 pontos 11Pontos 9 Pontos 8 Pontos




Observa-se no quadro, uma maior pontuacdo na convergéncia “ldentidade

Interna”, com 11 pontos, seguida de perto pelo “Autodesenvolvimento”, com 9

pontos, e, por ultimo, “Adaptacdo” e “Polivaléncia”, com 8 pontos cada. Estas

pontuacOes, obviamente ndo sdo conclusivas nem definitivas, mas poderiam sinalizar
para os gestores de RH durante a montagem dos planos de mudancga, focando um RH
renovado e mais integrado com a estrutura organizacional, e que um dos possiveis
caminhos que poderiam ser seguidos seria, primeiramente, trabalhando na identidade
interna da area de Recursos Humanos, e assim sucessivamente para 0s outros pontos

de convergéncia.

2.8. O RH e seus diferentes papéis na organizacéo

Pelo que foi visto até o momento, quando abordados os conceitos de
competitividade e vantagem competitiva como parametros importantes para a area de
RH, assim como os desafios que esta area ja enfrenta ou enfrentara para contribuir de
maneira positiva no processo competitivo das empresas, tudo nos leva a refletir que
0 potencial estratégico emergente da area de RH talvez gire cada vez mais em torno
do papel de gestor do recurso intangivel, “pessoas”, dentro de uma organizacgdo, nao
se limitando a um mero administrador de recursos, mas a uma area que podera ter
influéncia decisiva nos rumos futuros de uma organizacdo, independente de seu

tamanho, ramo ou tecnologia.

A seguir, um resumo dos principais papéis que a area de RH deveria

exercer em uma empresa, segundo a percepcao de cada autor mencionado.

2.8.1 O RH e seus diferentes papéis segundo a percepg¢ao de Ulrich (1998)

* Administracdo de Estratégias de Recursos Humanos - O autor utiliza para este
papel a metafora: Parceiro Estratégico.

O papel de RH concentra-se no ajuste de suas estratégias e praticas a
estratégia empresarial como um todo. Traduzir estratégias em praticas de RH ajuda a

empresa em trés sentidos, conforme o autor:



Em primeiro lugar, a empresa pode se tornar mais agil na adaptacdo a

mudancas, pois 0 tempo da concepcao a execucao da estratégia se torna mais curto.

Em segundo lugar, pode atender melhor as exigéncias do consumidor,
porque suas estratégias de atendimento foram traduzidas em politicas e praticas

especificas.

Em terceiro lugar, pode obter desempenho financeiro mediante a
execucao mais eficaz de sua estratégia.

* Administracdo da Infra-estrutura da Empresa - Metafora: Especialista

Administrativo

Apesar do papel mais operacional ter sido mudado para uma participacédo
mais estratégica, ndo podemos relegar para segundo plano a importancia de zelar
pela estrutura e processos tradicionais como selecionar, contratar, treinar, avaliar,

premiar e promover, dentre outros.

O resultado da administracdo da infra-estrutura é a eficiéncia
administrativa. Os profissionais de RH atuam como especialistas administrativos,
eliminam gastos desnecessarios, aumentam a eficiéncia e, constantemente,

descobrem novas maneiras de melhorar seu desempenho.

% Administracdo da Contribuicdo dos Funcionarios - Metafora: Defensor dos

Funcionarios

O papel de gerir a contribuicdo dos funcionarios implica em fazer com
que os profissionais de RH se envolvam nos problemas, preocupac6es e necessidades

cotidianos de seus subalternos.



Os resultados da administracdo da contribuicdo dos funcionarios sao
representados pelo maior envolvimento e competéncia dos mesmos. O autor afirma
gue, em empresas nas quais o capital intelectual se torne uma fonte crucial do valor
da empresa, os profissionais de RH devem ser ativos e agressivos no
desenvolvimento desse capital, tornando-se defensores dos funcionarios por

vincularem suas contribuicdes ao sucesso da organizacao.

% Administracdo da Transformacéo e da Mudanca - Metafora: Agente de Mudanca

Um quarto papel, mediante o qual os profissionais de RH podem
adicionar valor a uma empresa, é gerir a transformacao e a mudanca. Os profissionais
de RH que administram a transformacéo tornam-se guardides e defensores da cultura
organizacional. O resultado da administracdo da transformacdo e da mudanca ¢é a

capacidade para mudar, de acordo com o autor.

Quando as empresas sofrem transformacdes, 0s executivos de RH atuam
como parceiros empresariais por ajudarem os funcionarios a se livrarem da antiga
cultura e adaptarem-se a uma nova. Como agentes da mudanga, os executivos de RH

ajudam as organizagdes a identificarem um processo para administrar a mudanca.

2.8.2 O RH e seus diferentes papéis segundo a percepcao de Dutra (2002)

* Foco no desenvolvimento ao invés de foco no controle

No referencial taylorista, a gestdo de pessoas sempre se preocupou com o
controle das pessoas, traduzido no procedimento de captacdo, remuneracao,
capacitacao, carreira, desempenho e movimentagédo, entre outros. Porém, a realidade
organizacional foi demandando maior envolvimento das pessoas, foi estimulando
papéis mais ativos. Na prética, a gestdo de pessoas ndo acompanhou essa evolugéo,
gerando grande defasagem e dissonancia. O autor nos ensina que, N0 momento em

que a organizacdo pensa nas pessoas como parceiras de seu desenvolvimento e as



pessoas pensam 0 mesmo com relacdo a empresa, o foco altera-se de controle para

desenvolvimento.

Atualmente, essa mudanca € muito importante e critica em funcdo da
velocidade e da constante necessidade das organizagGes serem mais ageis e pro-

ativas.

Essa é a grande transformacdo conceitual na gestdo de pessoas, em que
elas passam a ser agentes de sua prépria gestdo. Desse modo, as pessoas deixam seu

papel passivo e assumem um papel ativo de forma compartilhada com a organizacao.

% Foco no processo ao inves de foco nos instrumentos

A transparéncia, simplicidade e flexibilidade na gestdo de pessoas sdo
cada vez mais necessdrias para uma gestdo de pessoas mais efetiva. Estas
caracteristicas ndo sdo intrinsecas as ferramentas de gestdo, mas sdo obtidas nos
processos em que tais ferramentas sdo desenvolvidas. Portanto, 0os instrumentos na
gestdo de pessoas ndo sdo importantes por si s6. O importante é o processo pelo qual
esses procedimentos e instrumentos foram elaborados ou definidos. Problemas na
gestdo de pessoas sdo decorrentes do descontentamento por parte da empresa ou das
pessoas, de como a relagdo entre ambas se estabelece e € esta relacdo que esta em

discussao.

* Foco no interesse conciliado ao invés de foco no interesse da empresa

A busca de desenvolvimento e satisfacdo mutuos néo € tarefa facil. Tanto
a empresa quanto as pessoas sao dinamicas. Portanto, a relacdo que se estabelece
entre ambas é dindmica. Os modelos modernos propdem a busca do equilibrio nas
relagbes em que as diferencas individuais e grupais sejam respeitadas dentro de uma

proposta para alavancagem matua.



* Foco em um modelo integrado e estratégico ao invés de foco em modelo

constituido de partes desarticuladas entre si

N&o é possivel pensarmos hoje em sistema de gestdo de pessoas de
maneira desarticulada. E comum verificarmos, por exemplo, que a capacitacio esta
totalmente separada da remuneracdo, mesmo que seja entre remuneracdo fixa e
variavel. Devemos observar os processos de gestdo de pessoas ndo como subsistemas
ou fungdes, mas como um método integrado que garanta, de forma transparente,

simples, flexivel e consistente, a conciliacdo dos interessas entre pessoas e empresa.

2.8.3 O RH e seus diferentes papéis segundo a percep¢ao de Becker, Huselid,
Ulrich (2001)

% RH com profundo conhecimento do negdcio

De acordo com o autor, os profissionais de RH agregam valor a
organizacdo quando compreendem o funcionamento do negécio, visto que este
conhecimento lhes permite adaptar a area de RH e suas atividades organizacionais as

mudancgas.

Conhecendo os recursos € o modus operandi da area financeira,
produgéo, marketing, tecnologia e todas as outras da empresa, os profissionais de RH
serdo capazes de desempenhar um papel importante em qualquer discussao
operacional ou estratégica. A efetividade da contribuicdo dos profissionais de RH a
organizacdo € diretamente proporcional ao conhecimento que 0s mesmos tiverem a

respeito dos negdcios e das areas da empresa em que estdo inseridos.



* Fornecedor de praticas operacionais de RH

Como qualquer outro departamento, os profissionais de RH necessitam
ser, no minimo, especialistas em suas respectivas areas de atuacdo. Conhecer e ser
capaz de fornecer praticas inovadoras de RH reforca a credibilidade desses
profissionais e assegura-lhes o respeito na organizagdo. Essa especializagdo esta em
rapido processo de transformacdo. Portanto, os profissionais de RH devem ser
suficientemente dedicados para continuarem dominando a teoria basica da area, e
ageis o bastante, para adaptarem a teoria as condi¢Ges especificas de cada

organizagao.

* RH participando na gestdo da mudanca

O autor ressalta que este € um dos papéis mais importantes e criticos na
area de RH como parceiro de negécio. Os profissionais de Recursos Humanos
estardo bem posicionados para impulsionar esta mudanca se estiverem bem
preparados. O profissional de RH capaz de orquestrar os processos de mudanca
apresenta as seguintes capacidades: diagnosticar problemas e oportunidades, cultivar
relacionamentos interna e externamente, articular a percepgdo da empresa, definir a

agenda da lideranca, resolver problemas e implementar metas.

* RH participando e influenciando a gestao da cultura organizacional

Daft (2002) define cultura organizacional como sendo o conjunto de
valores, crencas orientadoras, conhecimentos e modo de pensar compartilhado pelos

membros de uma organizacdo e transmitido aos novos membros como adequado.

Os profissionais de Recursos Humanos, conforme o autor, necessitam
compreender que eles sdo os “guardides da cultura” e que seu impacto vai bem além

das fronteiras funcionais.



2.8.4 O RH e seus diferentes papéis segundo a percepg¢ao de Lucena (1999)

* Definir a missdo da area de Recursos Humanos no contexto empresarial

A autora afirma que os Recursos Humanos representam o principal ativo
da empresa a ser mobilizado para utilizar eficientemente os demais recursos
organizacionais e para atuar eficazmente na obtencdo de resultados empresariais

positivos.

Para atender a essas expectativas do negdcio, a gestdo de Recursos
Humanos tem como missdo a busca da qualidade, competéncia e desempenho na
capacitacdo profissional, em funcdo dos desafios a que as empresas estdo sendo
submetidas todos os dias. Para isso, deve-se assegurar total apoio a area de RH, apoio
este traduzido em recursos, reconhecimento e participacdo nos projetos corporativos

essenciais.

% Formular politicas gerais de RH gue direcionaréo a operacionalizacdo da misséo

As politicas procuram expressar de forma mais objetiva os principios e
finalidades formulados pela missdo. Na percepcdo da autora, sdo, na prética,

diretrizes definidas para assegurar a consisténcia dos propésitos da misséo.

Desta forma, as politicas de RH devem comunicar de forma clara e
completa os principios técnicos e administrativos estabelecidos pela organizacdo no

sentido de contribuirem positivamente para a implantacdo da miss&o.

* Participar no processo de Planejamento Estratégico identificando e influenciando

nas novas competéncias necessarias

A autora afirma que o planejamento dos Recursos Humanos integrado ao
planejamento estratégico significa dimensionar a qualidade e quantidade dos

Recursos Humanos que serdo exigidos e como e quando isto pode ser conseguido, a



fim de que os profissionais que, no futuro, substituirdo aqueles que hoje definem os
destinos da empresa, apresentem a competéncia e 0 desempenho necessarios para

assegurar sua continuidade com sucesso.

% Conhecer com profundidade o negdcio da empresa

Segundo esta autora, a nova percepgdo sobre a missdo da administracao
dos Recursos Humanos remete os profissionais desta area a outros campos de
conhecimento e de atuacdo que podem estar muito alem dos conhecimentos que a
area de RH possui em um determinado momento. Em qualquer organizagdo, sempre
existirdo as areas especializadas em segmentos especificos, porém, compete ao RH
estar proximo a estas areas, conhecendo suas necessidades e maneira de operar,
assim como entender como estas areas sdo avaliadas. Outro ponto importante
levantado pela autora é o investimento que a area de Recursos Humanos necessita
fazer em seu autodesenvolvimento para conseguir interagir de uma maneira mais

eficaz com outras areas dentro da empresa.

2.8.5 O RH e seus diferentes papéis segundo a percepg¢do de Chiavenato (2000)

* Sintonia com o ritmo e natureza das mudancas organizacionais

As empresas estdo sofrendo profundas mudancas em funcdo do que
ocorre no mundo moderno, e a area de RH ndo poderia, na percepcdo do autor, ficar
isolada deste mutante cenario. Na era da informac&o em que j& estamos aprendendo a
viver, as mudangas que ocorrem nas empresas ndo sdo somente estruturais, mas,
sobretudo, culturais e comportamentais, transformando poderosamente o papel das
pessoas destas empresas. Estas mudancas também estdo acontecendo na prépria area
de RH.

Alguns exemplos destas mudancas que afetam sobremaneira o papel de RH:



- Especializacao das fungbes x Gerenciamento de processos;
- Varios niveis hierarquicos x Enxugamento e downsizing;
- Introversao e isolamento x Benchmarking e extroversao;

- Rotina operacional e burocratica x Consultoria e percep¢éo estratégica.

* Orientar a empresa sobre a organizagdo por processos e nao por funcgoes

especializadas

Segundo Rummler (1994), € necessario que os administradores tenham
uma percepcao horizontal da sua organizagéo, tentando diminuir as barreiras entre
departamentos, identificando os processos-chave, focando sempre os clientes e

levando a organizacao a ser mais competitiva e agil.

Recursos Humanos tém muito a contribuir com esta nova percepcao,
trabalhando de forma sincronizada com as geréncias, identificando novas
necessidades e competéncias e ajudando a desenvolver novas vantagens competitivas

através das pessoas.

* Contribuir com a estratégia da empresa sendo uma area voltada para o futuro

A influéncia do ambiente externo e interno sobre a estrutura
organizacional e, como conseqiiéncia, sobre o desempenho das pessoas, € uma
realidade. O RH participando no processo de planejamento de uma organizacgdo pode
fazer uma grande diferenga, visto que 0s cargos, remuneracdo, treinamento, etc.
necessitam ser revistos e adequados, dependendo dos objetivos que forem tragados
pela alta administracdo. O RH ndo pode e ndo deve ficar alienado deste processo de

desenho da estratégia.

* Criar e agregar valor as pessoas da empresa



Agregar valor as pessoas através da sintonia entre objetivos do
funcionério e da empresa é um dos fatores que podem fazer uma grande diferenga no
desempenho e na produtividade da organizagdo com um todo. O RH tem o

importante papel de ser o elo entre estes dois interesses.

2.8.6 O RH e seus diferentes papéis segundo a percepcao de Goulart (2002)

* Participacéo no planejamento organizacional

Neste item, 0 autor enfatiza que o RH, sendo envolvido no processo de
Planejamento Organizacional como um todo, tem a finalidade principal de
fundamentar o levantamento das necessidades especificas da organizagdo em termos

de pessoal, considerando o perfil e as habilidades necessarias.

* Apoiar a organiza¢do com instrumentos de RH

A érea de RH serd sempre o celeiro de instrumentos operacionais com
sua importancia especifica para toda a organizacdo, como: administracdo de salarios,
avaliacdo de desempenho, plano de carreira, treinamento, qualidade de vida e banco

de talentos.

* Participar na gestdo do relacionamento interno da organizagdo prevendo

mudancas

Pela sua caracteristica, a area de RH deveria ter acesso e “transito” em
qualquer outra area ou departamento da empresa. Na percepcao da autora, o papel do
homem no trabalho vem se transformando e caracteristicas humanas como o saber, a
intuicdo e a criatividade, estdo cada vez mais valorizadas. Administrar
relacionamento deveria ser uma preocupacdo constante no processo de gestdo de

pessoas.



2.8.7 O RH e seus diferentes papéis segundo a percepg¢do de Batitucci (2000)

* Facilitacdo Estratégica
Tem como objetivo principal a participacdo no planejamento e no
desenvolvimento das estratégias da empresa, ajudando a identificar e desenvolver as

aptiddes e competéncias necessarias.

* Facilitacdo dos processos de mudancas

Tem como objetivo os préprios individuos, procurando prepara-los com
estratégias adequadas que minimizem seu temor ao desconhecido, sua acomodacao e
seu natural apego a segurancga. S80 as a¢des que conseguem quebrar as resisténcias

as mudancas, segundo o autor.

* Facilitacdo dos processos administrativos
Tem como objetivo principal a facilitacdo da vida cotidiana e rotineira da

organizagao.

* Facilitacdo da competéncia do empregado
Aqui, 0 RH tem o papel de cuidar especificamente dos mecanismos de

capacitacao, desenvolvimento, motivacdo e acompanhamento do empregado.

2.8.8 O RH e seus diferentes papéis segundo a percepg¢do de Marras (2000)

1. Assessorar e prestar subsidio cognitivo a clpula da empresa. Interpretado pelo
autor como qualidade dos talentos, desenvolvimento individual e organizacional,

politicas de manutencéo do RH, produtividade e qualidade total.

2. Participar e assessorar na formacgéo das macro diretrizes da empresa, de modo a
alterar o perfil dos resultados e, portanto, dos lucros da mesma, agregando valor

através do capital humano existente na organizagéo.



3. Adotar atitudes pro-ativas e neutralizar os efeitos nocivos de mudancas

constantes dentro das organizacoes.

No entender do autor, 0 RH deveria ter uma participacdo constante no
planejamento e na implantacdo dos processos de mudanca, contribuindo no

gerenciamento das resisténcias quando estas existirem.

2.9. A organizacao do futuro: Perfil e Exigéncias

Hammer (1996), criador da reengenharia e do foco nos processos,
fornece-nos alguns aspectos sobre o perfil da nova organizacdo. Segundo ele, uma
organizagdo ¢ mais do que um conjunto de bens e servicos. E também uma sociedade
humana e, como todas as sociedades, desenvolve formulas especificas de cultura

empresarial.

Em geral, as empresas possuem uma linguagem propria, valores e
paradigmas. Apesar das muitas diferencas, a maioria das culturas organizacionais
contemporaneas apresenta grandes semelhancas. Especificamente em relacdo aos
funcionarios, o autor afirma que certos temas se repetem em quase todos 0s
ambientes empresariais, como, por exemplo, ndo assumir culpas e responsabilidades;
competir com os colegas de trabalho; sentir-se com autonomia; nao se sentir atuante

e compromissado.

A gestdo de pessoas necessita levar em consideracdo este temas no seu
dia-a-dia, caso contrario, podera ndo estar contribuindo efetivamente com os

processos de mudanca.

Um outro ponto de semelhanca entre as organizagOes atuais, segundo o
autor, € o foco no cliente. Quando o cliente vem em primeiro lugar, a cultura
empresarial precisa ser adaptada. Os clientes, na pratica, ndo estdo nem um pouco
preocupados com a estrutura administrativa financeira, ou com o plano estratégico da

empresa com a qual estdo se relacionando. Estdo interessados, sim, em resultados



concretos, ou seja, no valor que lhe é oferecido. O cliente da o tom nos negocios,
segundo Hammer (1996). Os clientes desejam que os funcionarios os sirvam com as

maos, cabeca e coragdo, isto €, com total comprometimento.

E exatamente neste ponto que uma gestio de pessoas ndo somente eficaz,
mas também eficiente, pode se tornar fator decisivo de sucesso ou insucesso para a

organizagao.

Hammer (1996) toca em outro aspecto importante: a lealdade dos
funcionarios. A lealdade cega a empresa esta sendo substituida pelo compromisso
com o sucesso da mesma, ou seja, 0 sucesso do funcionario esta sendo cada vez mais
vinculado ao sucesso da empresa, e a area de RH tem de estar atenta a esta dindmica
de desempenho. Ao invés de somente treinamento e reciclagem, o funcionério
necessita ser envolvido nos processos dentro das empresas como ator, e ndo como
um simples coadjuvante, construindo uma relagdo ganha-ganha com a organizagédo a

que pertence.

Uma outra caracteristica importante na organizacdo do futuro, que
também pode impactar no processo de gestdo de pessoas, € apontada por Miller e
Goldsmith (1997) como sendo a flexibilidade. O autor refere-se a organizacdo do
futuro usando a metafora de um Camaledo. Segundo o autor, a “organizagéo-

camaledo” ndo se sente ameacada pela mudanca: ela a persegue avidamente.

Outro ponto citado é o compromisso com o individuo, que ele chama de
“0 novo contrato social”, onde h4 um compromisso da empresa com os interesses do
individuo e vice-versa. Ainda de acordo com Miller e Goldsmith (1997), estudos
demonstraram que 0s jovens ndo esperam (nem necessariamente desejam) uma
seguranga “eterna” no emprego. Jovens trabalhadores desejam um ambiente propicio
ao crescimento, a aquisicdo de novas habilidades e a valorizacdo de seu trabalho.
Visto de outro lado, as pessoas desejam participar da solucdo dos problemas de sua
organizacao. Isto significa, segundo o autor, que a “organizacdo-camaledo” investira

muito no treinamento e desenvolvimento do seu pessoal, sobretudo daqueles ligados



a atividade-fim. Porém, simplesmente programas de treinamento ndo sdo o bastante.

Treinamento e desenvolvimento de pessoal precisam ser gerenciados ativamente.

Os pontos levantados por Hammer (1996), Miller e Goldsmith (1997) nos
fazem refletir sobre a importancia de um “RH-Camaledo”, flexivel e &gil nas
respostas, interagindo constantemente com um ambiente de negdcios renovado e

cada vez mais exigente.

De acordo com Miller e Goldsmith (1997), uma outra importante
exigéncia da organizacdo do futuro é o esforco e o cuidado constante que o RH

necessita ter com relacdo a retencdo de funcionarios de alto desempenho.

O autor menciona que lideres de organizacdes de todo o mundo estdo
debatendo a natureza mutavel do trabalho. As discussdes tém se concentrado na
diminuigdo da estabilidade no emprego e no desgaste da fidelidade & empresa. Na
percepcdo do autor, os funcionarios de varias partes do mundo comegam a
questionar: “Se a empresa esta querendo me descartar por conveniéncia dela, por que
eu ndo posso descarta-la de acordo com minha conveniéncia?”’. (Miller e Goldsmith
1997, p. 137)

Estes autores mencionam também, o grande desafio de administrar o
“novo contrato de trabalho”, em que os funcionarios assumem a responsabilidade por
suas proprias carreiras, e as empresas tentam criar o melhor ambiente de trabalho
possivel, surgindo “uma troca” constante de interesses, cuja continuidade no tempo

tem que ser constantemente negociada e revista.

Resumindo, podemos identificar os principais pontos mencionados pelos
autores acima com relacéo a algumas das exigéncias das Organizagdes do Futuro que
impactam diretamente 0 RH e a Gestéo de Pessoas:

1. Respeito a cultura organizacional;
2. A influéncia cada vez maior do cliente na condugdo e no comportamento das

empresas,



3. Flexibilidade e poder de adaptacdo das organizacGes como fator estratégico
(Organizacdo-Camaledo);

4. Compromisso como individuo, obtendo seu comprometimento através da
participacdo efetiva na construgcdo e na administracdo da organizacgéo;

5. A grande importancia de saber reter os funcionarios de alto desempenho

(talentos).

Mais uma vez, um RH “maduro”, focando a gestdo das pessoas em seu

sentido mais amplo, se faz cada vez mais necessario para qualquer organizacao.

2.9.1. A reinvencdo empresarial como processo constante e 0os impactos para um

RH renovado

Segundo Ferreira (1995), a palavra “invencdo” € definida como sendo:
“Ato ou efeito de inventar”; “Coisa nova criada ou concebida no campo da ciéncia”;
“Faculdade ou poder inventivo”; “Engenho, Criatividade, Inventividade”; “Novo

meio ou expediente para alcangar um fim”.

Para o proposito deste estudo, cujo foco e contexto é a organizacdo
privada, o termo “reinvencdo” sera adotado como sendo o ato de refazer e repensar o
que ja foi feito dentro da empresa até 0 momento, questionando os paradigmas atuais

da organizacdo em questao.

Aktouf (1996) tem uma posi¢do muito critica e incisiva com relacao as
mudancas que necessitam ser feitas nas empresas a partir de sua alta direcdo até os
niveis mais baixos do organograma. O autor afirma que é necessaria uma verdadeira
“ruptura” em alguns conceitos até entdo sedimentados em nosso dia-a-dia. A
primeira “ruptura”, e a mais importante, segundo ele, € a necessidade de transformar
os trabalhadores em verdadeiros parceiros, deixando de considera-los como
“recursos”. Esta nova perspectiva tem um impacto decisivo na maneira de se gerir
pessoas. E importante percebermos que o autor usa o termo “Ruptura” como sendo

quase um sindnimo do termo “Reinvencéo”.



A segunda “ruptura” refere-se a responsabilidade da alta direcdo frente as

suas decisdes, como segue:

Os dirigentes empresariais de hoje e do amanha ndo podem
ignorar a grande responsabilidade de que sdo investidos em
relacdo a seus semelhantes. Ndo podem fechar os olhos para
a dimensdo ética de suas atividades e para a importancia de
sua maneira de ser com os funcionarios, perante a
comunidade, assim como, diante do meio ambiente.
(Aktouf,1996 p.100)

Pela dtica do autor, o processo de reinvencdo da empresa pode buscar
apoio em pontos de “ruptura” e revisdo de alguns conceitos basicos como a
participacdo das pessoas na organiza¢cdo moderna e uma revisao do proprio papel do

administrador diante de suas responsabilidades.

Naisbitt e Aburdene (1985) relacionam dez pontos que, segundo eles,
caracterizam uma reinvencdo das organizagdes. Serdo mencionados apenas trés, que

sdo pertinentes a gestdo de pessoas, como segue:

- As empresas que conseguirem criar um clima favoravel a realizacdo pessoal

poderdo contar com equipes mais produtivas

O engajamento dos funcionarios € diretamente proporcional a existéncia

de um clima favoravel no trabalho que estimule maior participacdo e iniciativa.

- Nas empresas, o novo papel do dirigente é o de cultivar e manter um ambiente

propicio ao desenvolvimento das pessoas

O dirigente é visto como um tutor, um facilitador, um estimulador, um

Coach, (técnico, treinador), como é mencionado nas escolas norte-americanas.



- Os sistemas de remuneracdo devem atuar como estimulos ao recompensarem o

desempenho e a inovagao

Segundo os autores acima, um bom ambiente de trabalho, em seu sentido
mais amplo, que estimule as pessoas a participarem, assim como um sistema de
remuneracdo adequado a este desempenho, podem contribuir de maneira
significativa para um processo da reinvencdo de uma organizacdo. Sem um RH

atuante, isto pode se tornar dificil.

Mintzberg (1995) levanta outros pontos importantes no processo de

reinvencdo das empresas que também impactam o RH, como vemos a seguir:

- Estrutura organica, com pouco formalismo comportamental

Em uma empresa com estrutura mais informal, do ponto de vista
comportamental, onde a troca de idéias em todos os niveis é estimulada e respeitada,
o trabalho em equipe pode ser efetivamente praticado.

- Maior parte do tempo dos dirigentes destinada a funcao de lideranca de projetos
Equipes  multifuncionais  trabalhando em conjunto, trocando
conhecimento e experiéncias, com objetivos bem definidos e claros por projetos,

podem trazer muitos resultados as empresas.

- Flexibilidade para mudancas de produtos e/ou servicos
Mudar, acompanhando as necessidades e tendéncias do mercado em que
a empresa atua, pode ser questdo de sobrevivéncia, segundo o autor.

Toffler (1985) chama a atencdo para as atuais estruturas organizacionais
formadas por departamentos rigidos. Segundo ele, as estruturas existentes na maioria
das companhias estdo projetadas para produzirem repetitivamente uns poucos tipos

basicos de tarefas, recomendando que este modelo deva ser repensado.



Este mesmo autor relaciona uma série de prescri¢cdes visando reinventar
as empresas. Serdo mencionadas somente algumas que podem impactar na atuacao
do RH:

= Criar equipes multifuncionais para todas as atividades de
desenvolvimento de produtos.
= Encorajar a experimentacéo.

= Estimular campe®es de inovagao.

Prahalad (1995) aborda com profundidade varios aspectos de reinvencao
da organizacdo, condicionando as mudancas internas da empresa a reinvencdo do
mercado em que a mesma atua. Para o autor, existe uma “genética corporativa”
composta de uma série de premissas e valores. Essas crengas sao, em parte, produto
de um determinado ambiente. Quando o ambiente muda rapido e radicalmente, essas
crencas podem se transformar em uma ameaca a sobrevivéncia se a empresa nao
tiver a capacidade de adaptar-se na velocidade necessaria. Na maioria das vezes, 0s

gerentes vivem dentro de suas estruturas e ndo conhecem o que esta fora delas.

Pela Otica da gestao de pessoas, Prahalad afirma que, na medida em que o
ambiente fica mais complexo e variado, a necessidade de uma gama mais ampla de
novos valores gerenciais torna-se mais critica. Isto significa que a alta direcdo e o RH
podem usar Varios meios para “oxigenar” a corporacdo com novas idéias, porém,
uma forma que esta sendo muito usada para ampliar o “leque” de idéias internas € a
contratacdo de novos membros (outsiders) com o objetivo de revigorar e até

questionar os atuais valores e maneiras de pensar.

Neste ponto, se 0 RH também néo se preparar para ajudar a identificar as
necessidades corporativas, adaptando seu proprio “codigo genético” de maneira a
contribuir positivamente, a organizacdo podera ter dificuldades durante um processo
de mudanca.



Aktouf (1996), Naisbitt e Aburdene (1986), Mintzberg (1995), Toffler
(1985) e Prahalad (1995) abordaram pontos que, segundo eles, sdo relevantes em um
processo de reinvengdo empresarial, impactando fortemente também no processo de
Gestéo de Pessoas. Estes pontos nos levam a refletir sobre a obrigatoriedade de um
RH cada vez mais envolvido em todo e qualquer processo de reinvencao corporativa,
inclusive participando das “rupturas” de valores e crencas até entdo rotuladas como

intocaveis.

A importancia dos conceitos abordados neste capitulo leva ao raciocinio
de que o Departamento de Recursos Humanos pode se tornar um importante fator
competitivo dentro de qualquer organizacdo, uma vez que se apresentaram fortes

sinalizadores de que uma empresa nada mais € do que as pessoas que ela tem.

2.10. Construindo um quadro tedrico de referéncia

Os autores analisados até o momento, Ulrich (1998); Dutra (2002);
Becker, Huselid, Ulrich (2001); Lucena (1999); Miller e Goldsmith (2001)
Chiavenato (2000); Goulart (2002); Batitucci (2000); Marras (2000); Aktouf (1996);
Naisbitt e Aburdene (1986) e Mintzberg (1995) comentam, cada uma a sua maneira,
os grandes desafios que a area de RH devera enfrentar para contribuir efetivamente
com o incremento da vantagem competitiva da empresa, assim como sobre 0S
diferentes papéis que a Gestdo de Pessoas deveria desempenhar para participar da

construcédo de um forte vetor competitivo nas organizacoes.
Durante o processo de andlise para este trabalho, foram identificados
basicamente trés papéis fundamentais da area de RH, que aparecem como trés pontos

de interseccdo entre todos os autores pesquisados:

1. RH como Parceiro Estratégico (PE)

Uma area envolvida na constru¢cdo e na implantacdo das estratégias da

organizacao.



2. RH como Apoio Operacional (AQO)

Uma area agindo como importante provedora de recursos, rotinas e idéias que
facilitem o dia-a-dia de todos os colaboradores da organizacéo, contribuindo também

para seu melhor desempenho.

3. RH como Agente de Mudancas (AM)

Uma area plenamente envolvida em todos os processos de mudanca a serem
construidos e implantados em uma organizagdo, atuando como agente catalisador
deste processo, ou como agente inibidor de resisténcias. Estes trés papéis serdo 0s
pontos de referéncia tedricos na pesquisa a ser realizada nas empresas objeto de

nossa analise.

A seqguir, apresenta-se uma consolidacdo desta analise, a partir dos papéis de

RH segundo os autores pesquisados. (Quadro 1).

Nesse quadro, percebem-se todas as principais idéias para os papéis de RH

sustentadas por esses autores, condensadas em 3 categorias ja mencionadas:

1) Parceiro estratégico;
2) Apoio operacional;

3) Agente de mudanga.
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CAPITULO 3



3.1 Metodologia

Neste capitulo, serdo abordados aspectos relativos a metodologia
utilizada para a realizacdo da pesquisa, incluindo objetivo, escopo da pesquisa,

populacdo, amostra e coleta de dados.

Segundo Ciribelli (2003), o ponto de partida da pesquisa cientifica é a
existéncia de um problema que se precisa definir, examinar, avaliar e analisar
criticamente, para, em seguida, tentar soluciona-lo. Portanto, segundo a autora, 0
primeiro passo da pesquisa é delimitar o objeto de investigacdo, o problema, dentro

dos temas possiveis.

Encontram-se vérias definicBes para o termo “pesquisa”, porém, todas
elas enfatizam a necessidade de um procedimento racional e a utilizagdo de métodos
cientificos. Serdo mencionadas, a seguir, algumas destas defini¢des, acreditando-se

na importancia de observar diferentes enunciados, porém, com focos bem definidos.

Andrade (1999)  define pesquisa como sendo o0 conjunto de
conhecimentos sistematicos, com base no raciocinio 18gico, que tem por objetivo
encontrar solucdes para problemas propostos, mediante a utilizacdo de métodos
cientificos. Gil (1991) define pesquisa como o procedimento racional e sistemético

gue tem como objetivo proporcionar respostas a problemas propostos.

Cervo e Bervian (1996) nos ensinam que pesquisa € uma atividade
voltada para a solucdo de problemas, através do emprego de processos cientificos.
Salomon (1999) salienta que a pesquisa é a investigacdo e o tratamento por escrito de
questdes abordadas metodologicamente. Ciribelli (2003) esclarece-nos que o termo
“pesquisa”  tem um sentido amplo (Lato), onde pesquisa é todo trabalho de
investigacdo para o esclarecimento de um fato ou fenémeno desconhecido ou mal

conhecido; e um sentido restrito (Stricto), onde a pesquisa investiga uma situacao-



problema com a finalidade de ampliar o conhecimento humano, desenvolver novas

teorias, caracterizar novos principios.

Kéche (1997) afirma que a investigacdo cientifica se inicia com a

identificacdo de uma duvida.

Como mencionado no inicio deste trabalho, no tdpico problema de
pesquisa, parte-se da premissa de que podem existir diferencas e concordancias entre
a percepcao dos Gestores da area de RH e da alta direcdo das suas organizagfes com
respeito aos papeis que a area de Recursos Humanos deva desempenhar, quando
referidas ao pensamento dos autores desta area. A pesquisa e a analise destas
possiveis diferencas ou concordancias serdo os objetos principais deste trabalho.

3.2 Classificacéo e o foco da pesquisa

Ciribelli (2003) esclarece que os cientistas, para melhor estudar os
fendmenos, procuram sempre classifica-los. Porém, toda classificacdo é passivel de
criticas, sendo que a pesquisa pode ser classificada de varias formas e através de
critérios que variam de acordo com diferentes enfoques. Ainda segundo esta autora, a
pesquisa, a priori, divide-se em dois grandes grupos: pesquisa pura e pesquisa
aplicada. A pesquisa pura é a que amplia os horizontes do conhecimento, desenvolve
teorias, caracteriza novos principios e realiza amplas generaliza¢Ges, mas que néo se
preocupa com a aplicacdo pratica dos novos informes coletados. A pesquisa aplicada

é aquela que aplica os informes obtidos na pesquisa pura.

Sob o ponto de vista dos objetivos, Ciribelli (2003) classifica a pesquisa

cientifica como: exploratdria, descritiva e explicativa. Sera focalizada aqui, somente
a definicdo de pesquisa exploratdria, que é o tipo de pesquisa na qual se enquadra

este trabalho.



A autora afirma que a pesquisa exploratoria é a condicdo sine qua non

para qualquer pesquisa cientifica. E também denominada de pesquisa bibliogréfica,

que proporciona maiores informagdes sobre o tema que o pesquisador pretende
abordar. Boente e Braga (2004) concordam com Ciribelli (2003) quando mencionam
que a pesquisa bibliogréfica é o ponto de partida de toda pesquisa e levantamento de
informacdes, feita a partir de material coletado em livros, revistas, jornais, artigos,

sites da internet e outras fontes escritas devidamente publicadas.

Koche (1997) menciona que a pesquisa bibliografica é a que se
desenvolve tentando explicar um problema, utilizando o conhecimento disponivel a
partir de teorias publicadas em livros ou obras congéneres. O objetivo da pesquisa
bibliogréfica, segundo este autor, é o de conhecer e analisar as principais
contribuigdes tedricas existentes sobre um determinado tema ou problema, tornando-

se um instrumento indispensavel para qualquer tipo de pesquisa.

Sob o ponto de vista fontes de informacdo, Boente e Braga (2004)

classificam a pesquisa como: pesquisa de campo, de laboratorio, qualitativa e
quantitativa, pesquisa social, historica, tedrica, aplicada e intervencionista. Sera dada
énfase somente a pesquisa qualitativa, objeto deste trabalho. Segundo Boente e Braga
(2004), a pesquisa qualitativa € muito comum nas ciéncias sociais € humanas, onde
se estabelecem qualidades a serem medidas. Neste tipo de pesquisa, 0s instrumentos

utilizados sdo as entrevistas e questionarios.

Godoy (1995) informa que a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar
ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos
dados. Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vdo se definindo a
medida em que o estudo prossegue. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre as
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo as perspectivas

dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacao estudada, conclui o autor.



Tomando como base Ciribelli (2003), Andrade (1999), Gil (1991), Cervo
e Bervian (1996), Salomon (1999), Kéche (1997), Boente e Braga (2004), Godoy
(1995), classificou-se este trabalho sob o ponto de vista das fontes de informacéo,

como uma pesquisa qualitativa, e sob o ponto de vista dos objetivos, como uma

pesquisa exploratoria, que utiliza revisdo bibliografica e questionarios enviados aos

Gerentes de RH e aos Presidentes de um mesmo grupo de empresas.



3.3 Escopo da pesquisa

(Quadro 5) Escopo da pesquisa

Percepgao dos gestores de RH sobre os papéis que RH efetivan

AV

/\

v

T

Referéncia tedrico conceitual — LINHA MESTRA
O RH visto como: 1.Parceiro Estratégico, 2.Apoio Operacional
3. Agente de Mudanca

@A

Percepcao da Alta Direcao (Presidentes) sobre os papéis que RH exe




3.3.1. Escopo da pesquisa - Detalhamento

A partir da revisdo tedrica desenvolvida no Capitulo 2, foram
identificados trés papéis da area de RH, que surgem na literatura pesquisada, ou seja:

1. O RH exercendo um papel de parceiro estratégico;
2. O RH exercendo um papel tipicamente de apoio operacional;
3. O RH exercendo um papel de agente de mudancas.

Estes trés papéis serdo as referéncias que servirdo como base de pesquisa
e de comparagdo para os dois publicos escolhidos para este estudo, ou seja, 0s
Gestores da area de RH e os Presidentes destas mesmas empresas.

Nota-se no Quadro 5, dois grupos (Gestores de RH; Alta direcao -
Presidentes) e o Referencial Tedrico, com possiveis discrepancias (gaps) entre eles,

COmo seque:

Gap 1. Diferenca entre 0s papéis que o RH exerce na empresa em questao, conforme
a percepcdo de sua alta direcdo (Presidentes) e o referencial tedrico conceitual
mencionado acima. (Delta 1)

Gap 2. Diferenca entre os papéis exercidos pelo RH no dia-a-dia da empresa
conforme a percepcédo de seus Gestores e o referencial tedrico conceitual mencionado

acima. (Delta 2)

Gap 3. Diferenca entre as duas percepg¢des: Gestor do RH x Presidente da empresa
(Delta 3).



3.4 Populacéo e amostra

Rudio (1986) comenta que, em pesquisa, o termo “populacdo” designa a
totalidade de individuos que possuem as mesmas caracteristicas, definidas para um
determinado estudo. Cooper (2003) considera “populacdo”, sob o ponto de vista da
pesquisa cientifica, como sendo um conjunto completo de elementos sobre os quais
desejamos fazer algumas inferéncias. Rudio (1986) também ensina que uma pesquisa
geralmente ndo é feita com todos os elementos que compdem uma populagéo.
Portanto, segundo este autor, amostra é uma parte da populacdo, selecionada de

acordo com uma regra, plano ou objetivo.

Para este trabalho, considerou-se como amostra, onze empresas do setor
privado, todas localizadas na cidade de Sdo Paulo. A escolha destas onze empresas
foi por conveniéncia, pois fazem parte de um grupo fechado denominado de
Executive Férum, onde seus presidentes, incluindo o autor deste trabalho, se reinem
mensalmente em locais previamente estabelecidos e ndo divulgados, com o objetivo
de trocarem informacdes genéricas sobre negocios, analisar tendéncias econdmicas
ou apresentar ao grupo assuntos de qualquer natureza para serem discutidos e
comentados em conjunto, contando com a experiéncia e a vivéncia profissional de
todos os seus membros, e, se necessario, com apoio de consultores independentes
externos contratados. Pelo carater sigiloso do grupo e dos assuntos nele comentados,
ndo serdo divulgados neste trabalho os nomes da empresas e dos integrantes do
mesmo. O quadro abaixo mostra as principais caracteristicas de cada empresa

pertencente a este grupo.



QUADRO 6: Perfil das Empresas

Tipo Foco o Numero Faturamento
5 d Principais d Anual e
e 0 e nual em
Empresa . Produtos . o
Empresa Negécio Funcionarios (milhdes)
Privada Servicos Matéria prima,
A . . 220 14
nacional Exportagdo/Importacédo bens de capital
Privada IndUstria Bolsas de couro,
B . . o . 310 12
nacional Brindes promocionais brindes em geral
Prestagdo de servigos p/ 3
) o Manutencéo e
Privada Maquinas pesadas,
C L ) ) venda de tratores 900 310
multinacional | Tratores, empilhadeiras e ) .
. e empilhadeiras
usinas de forga
. Carros
Privada Importacdo e Revenda de .
D ) importados de 500 400
nacional carros.
luxo
Privada o Quimicos para
E o Industria quimica . ) 320 300
multinacional industrias
Privada Prestagdo de servigos Festas de alto
F o 100 20
multinacional (Buffet) luxo
Privada ] Chicotes elétricos
G ] Industria 300 50
nacional para carros
Privada ] Material
H . Industria . 3600 150
nacional esportivo
Privada . . Planejamento de
| . Servigos e tecnologia . 580 48
nacional sistemas
Privada Propaganda e Planejamento de
J . . 35 15
nacional Promocéo marketing
Privada o o
K o Seguros especiais Seguros especiais 120 230
multinacional

Fonte: elaborado pelo autor




Detalhamento das empresas:

Empresa A. Atua como uma Trading, importando e exportando matérias primas para
diversos segmentos industriais, assim como equipamentos (bens de capital).

Empresa B. Industria com fabricas em S&o Paulo, produzindo brindes promocionais
especiais para grandes empresas do varejo brasileiro, como bolsas e embalagens

promocionais de fino acabamento.

Empresa C. Organizacdo focada na prestacdo de servicos de manutencdo para
equipamentos tipo tratores, escavadeiras e empilhadeiras de todos os tipos. Também
participa na elaboracdo de projetos de racionalizacdo de movimentacdo interna de

cargas em grandes patios industriais.

Empresa D. Importadora e revendedora de carros importados de luxo de uma

determinada marca.

Empresa E. IndUstria manufatureira de produtos quimicos industriais.

Empresa F. Organizacdo especializada no planejamento e operacionalizacdo de festas

para publico de alto poder aquisitivo (Buffet).

Empresa G. Industria manufatureira de chicotes elétricos para carros. Entenda-se por
chicote elétrico toda a fiacdo embutida que transmite a energia dos sistemas elétricos

internos de um veiculo.

Empresa H. Industria manufatureira de material esportivo como ténis, agasalhos,

blusdes, bolas, etc.

Empresa |I. Empresa de servicos focada na elaboracdo de implementacdo de projetos

na area de sistemas e engenharia.



Empresa J. Empresa de propaganda e promocdo, especializada na elaboracéo e

implementacdo de a¢bes de marketing promocional.

Empresa K. Seguradora internacional especializada em seguros especiais como:

navios, plataformas de petréleo, obras de arte, equipamentos de grande porte, etc.

3.5 Coleta de dados

Segundo Ciribelli (2003), as técnicas mais utilizadas na pesquisa
cientifica para coleta de dados sdo: observacdo, entrevistas, questionarios,
formularios, medidas de opinido e de atitudes, técnicas metodoldgicas, testes
sociométricos, analise de contetdo e histéria de vida. Este trabalho esta utilizando
questionarios. Esta mesma autora comenta que “questionario” € uma observacao
direta em gue o pesquisador coleta dados para sua pesquisa através de perguntas que
devem ser respondidas por escrito. Ciribelli (2003) continua informando que as
perguntas de um questionario podem ser abertas (livres ou ndo-limitadas); fechadas
(limitadas) e de multipla escolha (perguntas fechadas com uma série de possiveis

respostas).

Segundo Rea e Parker (2002), existem vantagens e desvantagens na
utilizacdo de perguntas fechadas. As vantagens se iniciam com o conjunto de
alternativas de resposta uniforme que, portanto, facilita comparacGes entre
entrevistados. Outra vantagem, segundo estes autores, € que a lista fixa de
possibilidades de resposta tende a tornar a pergunta mais clara para o entrevistado.
Caso ele tenha alguma davida sobre a pergunta, ela pode ser esclarecida pelas

categorias de respostas.

As desvantagens na utilizacdo das perguntas fechadas, segundo Rea e
Parker (2002), iniciam-se pela possibilidade de o entrevistado estar incerto quanto a
melhor resposta e selecionar ao acaso uma das respostas fixas em vez de usar um

critério proprio. Analogamente, segundo os autores, um entrevistado que entender



mal a pergunta pode selecionar uma resposta ao acaso ou uma resposta errada ou

inadequada.

Para este trabalho, foram elaborados dois questionarios com vinte e uma
perguntas fechadas de mdaltipla escolha (Anexos 1 e 2), abrangendo os trés papéis
basicos do RH, identificados no final do Capitulo 2 (2.10. Construindo um quadro

tedrico de referéncia), como se descreve a seguir.

As perguntas de n° 1 a 7, focam o RH como PARCEIRO
ESTRATEGICO:; as de n° 8 a 14, como departamento de APOIO OPERACIONAL; e
as den®15a 21, como AGENTE DE MUDANGCAS.

Estes questionarios foram enviados aos Presidentes e aos

Gerentes/gestores de RH de cada uma das onze empresas consideradas na amostra.

3.5.1. O questionario como instrumento — Fundamentacao e Obijetivos

E importante destacar que este questionario baseou-se no conceito de
metaforas para os papéis de RH desenvolvido por Ulrich (1998), metaforas estas ja
explicadas no Capitulo 2, quando sdo abordados os papéis de RH segundo a Otica
deste mesmo autor. Para este trabalho foi adotada a defini¢do de Ulrich (1998 p.68),
onde “metaforas sdo as imagens que caracterizam os profissionais de RH em cada
um de seus papéis™, neste caso: Parceiro Estratégico, Apoio Operacional e Agente de
Mudancas. Algumas perguntas foram adaptadas do questionario original apresentado
na obra de Ulrich (1998) em funcdo do publico respondente (Presidentes e Gestores
de RH).

Perguntas de 1 a 7 - O RH como PARCEIRO ESTRATEGICO
Este primeiro bloco de perguntas tem como objetivo identificar se o RH

das empresas pesquisadas efetivamente esta envolvido nas questdes estratégicas,

desde o processo de sua definicdo a contribuicdo para implantacéo destas estratégias.



No Capitulo 2 — Revisdo Bibliografica, tanto Dutra (2002) como Becker,
Huselid, Ulrich (2001) e Porter (1990) sinalizam fortemente a grande necessidade de

mudanga do perfil do RH a fim de contribuir para que a empresa seja mais

competitiva.

QUADRO 7: O RH como Parceiro Estratégico

O RH COMO PARCEIRO ESTRATEGICO

Perguntas Foco das perguntas Fundamentacao
1. O RH ajuda sua empresa a | Percep¢do do RH somando | Ulrich (1998)
atingir 0s objetivos | esforcos na busca de resultados. | Aktouf (1996)
organizacionais. Marras (2000)
2. O RH participa no processo | Percep¢do do envolvimento do | Dutra (2002)

de definicdo das estratégias da

RH no processo estratégico da

Ulrich (1998)

sua empresa. empresa.

3. O RH tem mecanismos para | Verificar se existem | Becker, Huselid, Ulrich (2001)
garantir que as estratégias do | mecanismos de sincronismo | Ulrich (1998)

préprio RH estejam ajustadas | com a estratégia geral da

as estratégias da sua empresa. empresa.

4. A eficacia da area de RH € | Identificar se o RH esta | Lucena (1999)

medida por sua capacidade de
ajudar as outras areas da sua
empresa para que a estratégia

da Cia como um todo aconteca.

atuando como facilitador junto
as outras areas, na implantacédo

das estratégias na empresa..

Ulrich (1998)

5. O departamento de RH ¢
visto efetivamente dentro de
Sua empresa COmo um parceiro

estratégico das outras areas.

Percepcdo das outras areas
sobre o posicionamento do RH

NO processo estratégico.

Ulrich (1998)
Chiavenato (2000)

6. O RH dedica tempo para | Identificar a priorizacdo do | Ulrich (1998)
discutir questdes estratégicas | tempo para participagdo no | Goulart (2002)
em sua empresa. processo estratégico da

empresa.
7. O RH participa ativamente | Percep¢do do  grau  de | Ulrich (1998)
do processo de planejamento da | envolvimento efetivo do RH no | Batitucci (2000)
sua empresa. processo estratégico da

empresa.

Fonte: elaborado pelo autor

Perguntas de 8 a 14 - O RH COMO APOIO OPERACIONAL




Este segundo bloco de perguntas tem como objetivo identificar o grau de
envolvimento do RH com aspectos operacionais do dia-a-dia, que vao desde 0 apoio
para a melhoria da eficacia e a eficiéncia operacional da empresa, passando pelo
envolvimento em programas para aumentar o comprometimento dos funcionarios

com a empresa e atuando como um canal de comunicacao empresa — funcionario.

Na revisao bibliografica deste trabalho, destaca-se o comentario de Dutra
(2002), quando menciona a necessidade da area de gestdo de pessoas integrar-se aos

interesses e expectativas da empresa. Lucena (1999) também apdia a postura de um

RH operacionalmente flexivel e versatil convivendo com intensa competitividade.

QUADRO 8: O RH como Apoio Operacional

O RH COMO APOIO OPERACIONAL

Perguntas

Foco das perguntas

Fundamentacao

8. O RH ajuda sua empresa a
melhorar a eficiéncia e a
eficdcia operacional de uma

maneira geral.

Envolvimento do RH no dia-a-

dia como parceiro operacional.

Ulrich (1998)
Batitucci (2000)

9. O RH tem programas para
aumentar o comprometimento
dos funcionarios com as metas

da sua empresa.

O RH atuando como catalisador
de acOes através das pessoas
metas

em  diregdo  as

organizacionais.

Dutra (2002)
Ulrich (1998)
Marras (2000)

10. O RH tem mecanismos para
garantir que as politicas e
programas de RH respondam as

necessidades dos funcionarios.

Identificar se existem
mecanismos operacionais do
RH

funcionarios.

em sintonia com oS

Becker, Huselid, Ulrich (2001)
Ulrich (1998)

Fonte: Elaborado pelo autor




11. A eficécia da area de RH é
medida por sua capacidade de
eficiéncia os

liderar com

processos do proprio RH.

O RH diante do seu prdprio

desempenho.

Lucena (1999)
Ulrich (1998)

12. A credibilidade do RH
provém de aumentar a
produtividade dos funcionarios

da sua empresa.

O RH sendo medido pela
capacidade em agregar valor
a

empresa.

Marras (2000)
Ulrich (1998)

13. O RH dedica a maior parte

do tempo com questdes

operacionais do dia-a-dia.

Parcela de tempo que o RH
dedica as questbes

operacionais.

Naisbitt & Aburdene (1986)
Mintzberg (1995)

14. O RH participa ativamente

em ouvir e responder aos

funcionarios.

O RH participando como
agente de comunicacdo e apoio

ao funcionario.

Goulart (2002)
Aktouf (1996)

Fonte: Elaborado pelo autor

Perguntas de 15 a 21 — O RH COMO AGENTE DE MUDANCAS

Este Gltimo bloco de perguntas tem como objetivo identificar se a area de
RH das empresas consideradas na amostra deste trabalho estd ou nao envolvida com
0s processos de mudanca em suas respectivas empresas, indo desde a participacdo no
proprio desenho destes processos a identificacdo de novas competéncias necessarias
para ajudar a tdo necessaria flexibilidade e velocidade para mudar das organiza¢Ges
atuais.

Encontra-se na Revisdo Bibliografica, comentario de Ulrich (1998)
quando se refere ao desafio da globalizacdo e a necessidade de um RH 4gil, eficiente
frente a mercados cada vez mais exigentes. Ulrich (1998) também menciona nos
desafios do RH, a grande importancia dos profissionais desta area precisarem ajudar
na mudanca de suas organizacOes. Prahalad (1995) também fundamenta a
necessidade do RH ativo no processo de mudancas quando menciona que a
capacidade de competicdo de uma organizacdo € diretamente proporcional & sua
capacidade de reduzir a discrepancia entre a velocidade das mudancgas e a capacidade
de transformacéo organizacional através das pessoas.

QUADRO 9: O RH como Agente de Mudancas




O RH COMO AGENTE DE MUDANCAS

Perguntas Foco das perguntas Fundamentacao
15. O RH ajuda sua empresaa | O RH e sua atuagdo na | Ulrich (1998)
adaptar-se as mudancas. flexibilidade e na cultura da | Dutra (2002)

empresa.

16. O RH garante que 0s
do

aumentem a

processos e
RH

capacidade de mudanca da sua

programas

préprio

organizacao.

O RH organizando-se como
da

processos de mudancga.

“coach” empresa  nos

Becker, Huselid, Ulrich (2001)
Ulrich (1998)

17. O Depto. de RH é visto
dentro de sua empresa como

efetivamente um agente de

Percepcdo dos clientes internos
sobre a imagem do RH frente

aos processos de mudanca.

Mintzberg (1995)
Ulrich (1998)

mudanca.

18. O RH dedica tempo | Priorizacdo do tempo para | Batitucci (2000)
mudando comportamento | contribuir efetivamente com | Ulrich (1998)
objetivando ajudar a sua | areas chave de resultado.

empresa a ser mais competitiva

no mercado em que atua.

19. O RH ¢é sempre ouvido
antes que as decisdes mais

criticas sejam tomadas.

O RH como um parceiro
interno respeitado e ouvido em

situacgdes criticas.

Naisbitt & Aburdene (1986)
Ulrich (1998)

20. Em sua empresa, o RH

trabalha para identificar a

necessidade de novas
competéncias para 0S
funciondrios, ajudando sua

empresa a ser mais flexivel e

agil nos processos de mudanga.

O RH e sua proé-atividade
identificando novas
necessidades e dando suporte a
empresa, ajudando no aumento
de sua flexibilidade e agilidade

através das pessoas.

Ulrich (1998)
Chiavenato (2000)
Batitucci (2000)

21. A credibilidade da érea de
RH provém de fazer com que

as mudancas acontecam.

A percepcdo dos clientes
internos sobre a imagem do RH
diante da operacionalizacdo dos

processos de mudanca.

Batitucci (2000)
Marras (2000)

Fonte: Elaborado pelo autor

3.5.2 Testes para validacédo do instrumento




Os dois questionarios, tanto o direcionado para os Presidentes das
empresas, como o direcionado para 0s Gerentes/Gestores de RH, foram enviados na
semana de 25 a 29 de abril de 2005, para os Presidentes de duas empresas fora da

amostra. Estas empresas possuem as seguintes caracteristicas:

QUADRO 10: Testes para Validacdo do Instrumento

Faturamento
Tipo de Foco do Principais Ndmero de Anual
Empresa » o
empresa Negocio Produtos Funcionarios Em R$
(Milhdes)
Assessoria o .
] ] Consultoria financeira,
. Financeira, . )
Privada . contébil e projetos
1 ) contabil e de o 57 10
nacional ) especiais de custos e
projetos ) ) )
o planejamento financeiro
especiais.
) Privada Recursos Headhunter para nivel 18 3
nacional Humanos gerencial e diretoria

Fonte: Elaborado pelo autor

Primeiramente, foram feitos dois contatos pessoais, onde foram
explicados os objetivos dos questionarios e onde se enquadravam na metodologia
deste trabalho. Estes dois Presidentes tém formacdo académica compativel com a

compreensdo e 0 objetivo deste trabalho.

Uma dnica davida ocorreu quando um deles perguntou se, como
Presidente, deveria responder sobre a situacdo do RH naquele momento na empresa
ou se a resposta deveria focar como ele gostaria que o RH agisse. Foi esclarecido que
todas as respostas deveriam refletir a realidade do papel do RH no momento da

pesquisa. Este detalhe foi esclarecido aos onze Presidentes em reunido posterior.

3.5.3 Métodos de medicao — Escalonamento Likert




Oliveira (2001) informa que as escalas de mensurag¢do tém importancia
para o desenvolvimento de trabalhos académicos voltados, principalmente, para a
area de comportamento do consumidor e de pessoas em relacdo a um determinado
produto ou servico, sendo as principais escalas para medir atitude, as de Thurstone,

de Stapel, de Likert,de Guttman e as escalas de Alpert.

O método de medicdo denominado escalonamento Likert é utilizado
quando se quer definir uma escala de avaliacdo para as respostas de um questionario,
identificando, assim, a intensidade entre dois itens dessa medida, o que, segundo
Babbie (2001, p.232), trata-se de:

[...] um método bastante direto de construgdo de indices. Ja que se
usam categorias idénticas de respostas para Vvarios itens que
medem uma variavel, cada um desses itens pode ser ponderado de
maneira uniforme. Com cinco categorias de respostas, escores de 0
a4 oulab podem ser atribuidos, levando em conta a “dire¢do” do
item (por exemplo, atribuir o escore 5 a “concordo totalmente” nos
itens positivos e a “discordo totalmente” nos itens negativos) [...]

Desta forma, as questdes elaboradas para os gestores de RH e para 0s
Presidentes das empresas pesquisadas possibilitam aos respondentes optar por:
concordo totalmente, concordo parcialmente, ndo sei responder, discordo
parcialmente e discordo totalmente, e a pontuacdo varia de 5 até 1, sendo que
concordo totalmente foi valorizado com 5 pontos, indo, de forma decrescente, até

discordo totalmente, com 1 ponto.

Segundo Oliveira (2001), a maior pontuacdo que uma questdo pode
receber € o resultado da multiplicacdo total de respondentes, que disseram “concordo
totalmente”, pelo valor maximo dos pontos de cada questdo, que, neste caso, é 5. O

inverso também é verdadeiro, ou seja, 0 valor minimo que uma questdo pode receber



¢ obtido pela multiplicacdo do total de respondentes que disseram “discordo

totalmente”, pelo valor 1.

Ainda conforme Oliveira (2001), a pontuagdo individual pode ser
comparada com a pontuacdo total, indicando o posicionamento daquele individuo em

relacdo a cada quest&o.
Exemplo da aplicacdo da Escala Likert:

Questao:

O RH ajuda sua empresa a atingir os objetivos organizacionais.

CT = Concordo Totalmente; CP = Concordo Parcialmente; NSR = Nao Sei

Responder; DP = Discordo Parcialmente; DT = Discordo Totalmente.

Nossa amostra serd composta de 11 empresas e 22 respondentes: 11
Gestores de RH e 11 Presidentes destas mesmas empresas.
- De acordo com a metodologia Likert:
* multiplica-se por 5 cada resposta CT - concordo totalmente
* multiplica-se por 4 cada resposta CP — concordo parcialmente
* multiplica-se por 3 cada resposta NSR — ndo sei responder
* multiplica-se por 2 cada resposta DP — discordo parcialmente
* multiplica-se por 1 cada resposta DT - discordo totalmente.

Exemplo de possiveis respostas:

Dos 11 Gestores de RH:

3 responderam CT - concordo totalmente x5 = 15 pontos
5 responderam CP — concordo parcialmente x 4 = 20 pontos
1 respondeu DP — discordo parcialmente x2 = 2 pontos

2 responderam NSR - ndo sei responder x3 = 6 pontos

Total : 43 pontos

Dos 11 Presidentes destas empresas:



6 responderam CT — concordo totalmente x5 = 30 pontos
5 responderam CP — concordo parcialmente x 4 = 20 pontos

Total: 50 pontos

De acordo com a pontuacéo acima, observamos que os Presidentes destas
organizacOes percebem mais intensamente do que os Gestores, um RH contribuindo
para atingir os objetivos organizacionais da empresa. Fica evidente a distancia entre
as duas percepcdes. Esta informacdo serd um importante balizador para analisar as

diferencas entre elas.

Para o propoésito deste trabalho e seguindo a orientacdo da banca
examinadora durante o processo de qualificacdo, eliminou-se a alternativa NSR, ou
seja, “ndo sei responder”, com o objetivo de evitar uma posi¢do neutra dos dois
publicos entrevistados. Portanto, a pontuacéo utilizada foi:

Concordo Totalmente — CT : 4 Pontos;
Concordo Parcialmente — CP : 3 Pontos
Discordo Parcialmente — DP : 2 Pontos;

Discordo Totalmente — DT : 1 Ponto.

3.5.4 Procedimento para coleta de dados

Na reunido do Executive Férum, realizada no inicio de abril de 2005,
todos os Presidentes das onze empresas foram comunicados sobre os objetivos deste
trabalho, demonstrando-se 0s questionarios e a maneira correta de preenché-los, onde
foi reforcada a informacdo de que as respostas deveriam refletir o papel do RH
naquele momento. Apos obter o “de acordo” dos membros do grupo, assim como a
aprovacao verbal do coordenador geral, o grupo foi informado que em breve estariam
recebendo os dois questionarios via e-mail, para o devido preenchimento. Orientou-
se também, que seria conveniente enviarem de volta os dois questionarios
simultaneamente (o do Presidente e o do Gerente), também via e-mail, para ganhar

tempo para a tabulacdo e analise dos dados coletados. Devido ao conhecimento



mutuo entre 0s participantes, existe um canal aberto de comunicacdo, que
possibilitaria facilmente a eliminacdo de eventuais duvidas durante o processo de

preenchimento tanto do Presidente como de seu Gerente de RH.

Constatou-se que, durante o processo de preenchimento, ndo existiram

duvidas em nenhum dos grupos respondentes.

Nas semanas de 11 e 18 de abril de 2005, foram feitos telefonemas com
sete Presidentes membros deste grupo, e enviados via e-mail os questionarios
(Anexos 1 e 2 deste trabalho). Este procedimento foi repetido na semana de 25 de
abril de 2005 para o restante do grupo. A maior dificuldade encontrada na coleta de
dados foi com relacdo a intensa agenda de todos os membros do grupo, que viajam
constantemente, no Brasil e para o0 exterior. Foi necessario constante
acompanhamento para que o retorno acontecesse nos prazos solicitados, apesar da

boa vontade de todos em ajudar e participar deste trabalho de pesquisa.






CAPITULO 4

4.1. Tabulacgéo e interpretacéo dos dados - Introducao

O presente capitulo abordara o processo de tabulagéo e interpretacdo dos
dados obtidos ap0s pesquisa realizada com onze Presidentes e onze Gerentes de RH
das empresas consideradas na amostra. Os graficos e analises que serdo apresentados
tiveram como ponto de partida a matriz TABELA 1, com todas as respostas obtidas

na pesquisa.

Apresentacédo dos dados

A seguir, a seqiéncia com que serdo apresentadas as tabulacGes e

interpretacdes, contendo os gréaficos e as tabelas com os resultados apurados.

TABELA 1 apresenta a tabulacdo de todas as respostas originarias dos

dois questionarios, aplicados em 11 Presidentes e 11 Gerentes de RH .

ANALISE 1

Analise dos resultados obtidos por empresa, por grupo respondente e por
papel de RH: Parceiro Estratégico (PE), Apoio Operacional (AO) e Agente de
Mudangas (AM).

Obijetivo: Identificar e analisar os papéis da area de Recursos Humanos,
segundo a percepcdo do Presidente e a do Gerente de RH em cada empresa

pesquisada.



ANALISE 2

Anélise grafica comparativa entre os resultados percentuais obtidos por

cada grupo respondente, por empresa.

Obijetivo: A partir da pontuacdo total obtida pelos Presidentes e Gerentes

de RH, comparar os percentuais encontrados, analisando suas diferencgas.

ANALISE 3

Comparacdo das diferengas entre as percepgOes dos Presidentes e as dos
Gerentes de RH com relacdo aos papéis de RH, conforme a pontuacdo obtida.

Objetivo: Analisar a pontuacdo obtida por cada Presidente e Gerente de

RH, por pergunta, identificar e analisar as diferencas mais significativas (Gaps).

ANALISE 4

Perfil das empresas versus a pontuagéo obtida.

Obijetivo: Criar uma classificacdo das empresas a partir da pontuacao

obtida pelos seus Presidentes e Gerentes e RH, agrupando-as de acordo com as

pontuacdes obtidas, ou seja: alta, média e baixa, e analisando-se as semelhancgas e
diferengas encontradas.



TABELA 1: Matriz com todas as repostas das pesquisas.

Gerente

= Presidente; G =

Legenda: P

Ct - Concordo totalmente; Cp - Concordo parcialmente; Dp — Discordo parcialmente; Dt — Discordo totalmente.
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Interpretacdo dos dados

4.2. Analise 1

Analise dos resultados obtidos, por empresa, por grupo respondente e por

papel de RH.

Introducéo

O objetivo desta fase € identificar a percepcdo do Presidente e a do
Gerente de RH, em cada uma das empresas consideradas neste trabalho, sobre o
papel exercido pela area de Recursos Humanos enquanto Parceiro Estratégico (PE),
Apoio Operacional (AO) e como Agente de Mudancas (AM). Esta analise apdia-se

na metodologia Likert, j& fundamentada anteriormente.

Apresentacéo dos dados

As tabelas que se seguem apresentam, por empresa, as respostas dos
questionarios enviados aos dois grupos respondentes, Presidentes e Gerentes de RH
das onze empresas, com a devida pontuacdo obtida. O subtotal representa a
pontuacdo para cada grupo de perguntas e o total geral representa a soma dos pontos
de cada questionario. As perguntas foram dividas em trés grupos, com a finalidade de
identificar o RH atuando como: de 1 a 7, Parceiro Estratégico; de 8 a 14, Apoio
Operacional e de 15 a 21, Agente de Mudangas.

Considerou-se como:

Pontuacéo ideal por papel de RH (PE), (AO) e (AM): 28 pontos.
(7 perguntas por papel x 4 pontos — Ct: Concordo totalmente).
Pontuacdo ideal para o total dos trés papéis de RH: 84 pontos.

(21 perguntas x 4 pontos — Ct: Concordo totalmente).



A seguir, as Tabelas 2 a 12 (Totalizador de pontos por empresa e por
grupo respondente), com as respostas por empresa, 0s subtotais e o total geral dos
pontos obtidos. Ao lado, uma representacao gréafica, para facilitar a visualizacdo das
pontuacbes. No final da tabela, um pequeno comentario com os aspectos mais

visiveis da pontuacéo.



TABELA 2: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa A. Servicos de Exportacdo e Importagdo: Funcionarios 220 — Faturamento R$ 14MilhGes

Legenda :

(PE) Parceiro estratégico;

Pontuacao total por grupo respondente

90

Pontuacdo : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto

(AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanga

80

70+

60 -

501

401

30+

20

10

0

PE

AO

AM

O Presid.
B Gerente
B Ideal

TOT

O Presid.

12

13

1

36

B Gerente

13

17

13

43

H Ideal

28

28

28

84

Perguntas

Presidente Gerente de RH

1 DP 2 DP 2

2 DT1 DP 2

3 CP3 CP3

4 DT1 DT1

5 DT1 DP 2

6 CP3 DP 2

7 DP1 DP1
Subtotal 12 pontos 13 pontos (PE)

8 DP 2 CP3

9 DT1 DP 2

10 DP1 CP3

11 DT1 DT1

12 DT1 DT1

13 CT4 CT4

14 CP3 CP3
Subtotal 13 pontos 17 pontos (AO)

15 DT1 DP 2

16 DT1 DP 2

17 DT1 DT1

18 DT1 DT1

19 CP3 DP 2

20 CP3 DP 2

21 DT1 CP 3
Subtotal 11 pontos 13 pontos (AM)

Total Geral 36 pontos 43 pontos

Os dados demonstram que existe uma diferenca entre a percepcdo do Presidente e a

do Gerente de RH com relacdo aos trés papéis. A maior diferenca encontra-se no

Apoio Operacional, onde o Gerente concorda mais com o conteudo das perguntas.




TABELA 3: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa B. Indistria de brindes promocionais: 310 funcionarios — Faturamento R$12 Milhdes.
Legenda : Pontuacdo : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto
Papéis do RH: (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanga

Pontuacdo total por grupo respondente
Perguntas
Presidente Gerente de RH
1 CT4 CP3
2 CT4 CP3
3 CP3 CP3
4 CP3 CP3
5 CP3 CP3
6 CP3 CP3
7 CP3 CP3
Subtotal 23 pontos 21 pontos (PE)
8 DP 2 DP 2
9 CP3 DP 2
10 DP 2 CP3
11 DP 2 DP 2 901
12 CT4 CT4 801
13 CP3 CP3 701
14 CT4 CT4 60-
Subtotal 20 pontos 20 pontos (AO) 50
15 CT4 CT4 40-
16 CP3 CP3 30-
17 DT1 DT1 204
18 DP 2 DP 2 10l
19 CT4 CT4 0.
20 CP3 CP3 PE | AO | AM | TOT
21 CP3 CP3 OPresid. | 23 | 20 | 20 | 63
Subtotal 20 pontos 20 pontos (AM) BGerente| 21 | 20 | 20 | 61
Total Geral 63 pontos 61 pontos e LN U

Os dados sinalizam uma pequena diferenca na percepc¢éo do Presidente e
na do Gerente de RH, com relacdo ao papel Parceiro Estratégico, porém, nos outros
papeis de RH (Apoio Operacional e Agente de Mudancas), observa-se uma provavel

sintonia entre as duas percepg0es. O total geral reflete esta convergéncia.

O Presid.
B Gerente
B Ideal




TABELA 4: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa C. Prestacdo de servigos p/tratores etc. Funcionarios: 900-Faturamento R$310 Milhdes.

Legenda :

Pontuacdo: CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto

Papéis do RH: (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanca

Pontuacdo total por grupo respondente

90

80

70+

60 -

501

401

30+

Perguntas

Presidente Gerente de RH

1 CT 4 CT 4

2 CT4 DT1

3 CP3 DP 2

4 DP 2 DT1

5 CT4 CT4

6 CP3 CT4

7 CT4 CT4
Subtotal 24 pontos 20 pontos (PE)

8 CT4 CT4

9 CT4 DT1

10 CP3 DT1

11 CP3 DP 2

12 DP 2 DP 2

13 CP3 CT4

14 DP 2 CP3
Subtotal 21 pontos 17 pontos (AO)

15 CP3 CT4

16 CP3 DP 2

17 CP3 CP3

18 DP 2 DT1

19 CT4 DP 2

20 DP 2 DT1

21 DP 2 CP3
Subtotal 19 pontos 16 pontos (AM)

Total Geral 64 pontos 50 pontos

20
101
0_
PE AO AM | TOT
@ Presid. 24 21 19 64
B Gerente | 20 17 16 50
B Ideal 28 28 28 84

O Presid.
B Gerente
B Ideal

Nesta empresa, as maiores divergéncias surgem empatadas com 4 pontos

nos papéis Parceiro Estratégico e Apoio Operacional, gerando uma diferenca no total

de 14 pontos entre a percepcdo do Presidente e a do Gerente.




TABELA 5: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa D. Imp. e revenda de carros importados. 500 Funcionarios. Faturamento R$400 Milhdes
Legenda: Pontuagdo : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto

Pontuacao total por grupo respondente

90

Papéis do RH: (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanca

80+

70+

60

501

40-

30+
20
10+

04

PE

AO

AM

TOT

O Presid.
H Gerente
H Ideal

O Presid.

27

27

28

83

B Gerente

24

26

26

76

Perguntas

Presidente Gerente de RH

1 CT4 CT4

2 CT4 CP3

3 CP3 CP3

4 CT4 CT4

5 CT4 CP3

6 CT4 CT 4

7 CT4 CP3
Subtotal 27 pontos 24 pontos (PE)

8 CT4 CT 4

9 CT4 CT4

10 CP3 CT4

11 CP4 CP4

12 CP4 CT4

13 CP4 DP 2

14 CT4 CT4
Subtotal 27 pontos 26 pontos (AO)

15 CT4 CT4

16 CT4 CT4

17 CT4 CP3

18 CT4 CT4

19 CT4 CP3

20 CT4 CT4

21 CT4 CT4
Subtotal 28 pontos 26 pontos (AM)

Total Geral 83 pontos 76 pontos

B Ideal

28

28

28

84

estdo no aspecto Parceiro Estratégico. Os dados indicam certo equilibrio nos papéis

Apoio Operacional e 0 RH como Agente de Mudanca.

Observa-se que as maiores diferencas de interpretacdo dos papéis do RH




TABELA 6: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa E. Indistria quimica. Funcionarios: 320 — Faturamento: R$ 300 Milhdes.

Papéis do RH : (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanca

90

801

70+

60 -

501

40-

30+
20+
10+

04

PE

AO

AM

TOT

O Presid.
B Gerente
H Ideal

O Presid.

20

21

21

62

B Gerente

1"

17

37

H Ideal

28

28

Legenda: Pontuacdo: CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto
Pontuacdo total por grupo respondente
Perguntas
Presidente Gerente de RH
1 CpP3 CP3
2 CP3 DP 2
3 CP3 DT1
4 DP 2 DT1
5 CP3 DT1
6 CP3 DT1
7 CP3 DP 2
Subtotal 20 pontos 11 pontos (PE)
8 DP 2 DT1
9 CP3 DT1
10 CP3 CP3
11 CP3 CP3
12 CP3 DT1
13 CP3 CT4
14 CT4 CT4
Subtotal 21 pontos 17 pontos (AO)
15 CP3 DT1
16 CP3 DT1
17 CP3 DT1
18 CP3 DT1
19 CpP3 CP3
20 CP3 DT1
21 CP3 DT1
Subtotal 21 pontos 9 pontos (AM)
Total Geral 62 pontos 37 pontos

28

84

Nesta empresa verifica-se uma expressiva divergéncia entre as

percepcdes do Presidente e as do Gerente de RH sobre os papéis do RH. Observa-se

em todos os subtotais, uma grande diferenca de pontuacdo e, como consequéncia,

também demonstra um total geral bem distorcido, com 25 pontos de diferenga.




TABELA 7: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa F. Prestacdo de servicos. Buffet. Funcionarios: 100 — Faturamento R$ 20 Milhdes
Legenda : Pontuagdo : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto
Papéis do RH : (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanca

Pontuacdo total por grupo respondente
Perguntas
Presidente Gerente de RH
1 CT4 DP 2
2 CT4 DT 1
3 CP3 CP3
4 CP3 DP 2
5 CP3 CP3
6 CP3 DT 1
7 CT4 DT 1
Subtotal 24 pontos 13 pontos (PE)
8 CT4 CP3
9 CT4 DT 1
10 CT4 DP 2
11 CP3 CT4
12 CP3 DP 2 o0.
13 CP3 CT 4 50
14 CT 4 CP3 7o
Subtotal 21 pontos 19 pontos (AO) 60.
15 CT4 CT3 504
16 CT4 DT 1 40,
17 DP 2 DT 1 30.
18 CP3 DT 1 201
19 CT4 CP3 10.
20 CT4 DT 1 0. ]
21 CP3 DP 2 PE | AO | AM |TOT
Subtotal 24 pontos 12 pontos (AM) OPresid. | 24 | 21 | 24 | 69
B Gerente | 13 19 12 44
Total Geral 69 pontos 44 pontos = 1deal 2 | 28 | 28 | sa

Observa-se que a maior diferenga recai sobre o papel Agente de Mudanca
com 12 pontos, seguido do Parceiro Estratégico, com 11 pontos de diferenca, o que
sinaliza uma divergéncia entre o Presidente e o Gerente. O total geral demonstra uma

grande distorgéo entre as duas percepgdes, totalizando 25 pontos de diferenca.

O Presid.
B Gerente
H Ideal




TABELA 8: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa G. Ind. de chicotes elétricos para carros. Funcionarios: 300 — Faturamento: R$50 Milhdes

Legenda : Pontuagdo : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto

Pontuacao total por grupo respondente

90+

Papéis do RH : (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanca

80+

O Presid.
H Gerente
B Ideal

Perguntas
Presidente Gerente de RH
1 CP3 DP 2
2 CT4 DP 2
3 CP3 DP 2
4 CT4 CP 3
5 CT4 DP 2
6 CP3 DT1
7 DP 2 DT1
Subtotal 23 pontos 13 pontos (PE)
8 CP3 CP3
9 CP3 DP 2
10 CT4 CP3
11 DP 2 DT1
12 DP 2 DT1
13 CT4 CT4
14 CT4 CP3
Subtotal 22 pontos 17 pontos (AO)
15 CP3 DP 2
16 CT4 DT1
17 DP 2 DT1
18 DP 2 DT1
19 CP3 DP 2
20 DP 2 DT1
21 DP 2 DT1
Subtotal 18 pontos 9 pontos (AM)
Total Geral 63 pontos 39 pontos

PE | AO | AM T:J
O Presid. 23 22 18 63
B Gerente | 13 17 9 37
B Ideal 28 28 28 84

Os dados demonstram uma visivel discrepancia entre as duas percepcoes,

Presidente e Gerente de RH, acentuando-se no papel Agente de Mudanga, com 9

pontos. O total geral consolida esta distor¢éo, com 24 pontos de diferenca.




TABELA 9: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa H. Indstria de materiais esportivos. Funcionarios: 3600 — Faturamento R$150 Milhdes.
Legenda : Pontuagdo : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto
Papéis do RH : (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanca

Pontuacdo total por grupo respondente
Perguntas
Presidente Gerente de RH
1 CT 4 CT 4
2 CP3 CT4
3 CP3 CT4
4 CP3 CT4
5 DP 2 CT4
6 CP3 CT4
7 CP3 CT4
Subtotal 21 pontos 28 pontos (PE)
8 DP 2 CT4
9 CP3 CT4
10 DP 2 CP3
11 DP 2 CT4 90
12 CP3 CT4 801
13 CT4 CP3 701
14 CT4 CP3 601
Subtotal 20 pontos 25 pontos (AO) 50
15 DP 2 CT4 40
16 DP 3 CT4 307
17 CcP3 cT4 21
18 DP 2 CT4 19
19 CP3 CP3 * oe | Ao | am 1707
20 DP 2 CT4 AL
51 P 3 P 3 OPresid. | 21 | 20 | 18 | 59
B Gerente | 28 [ 25 | 26 79
Subtotal 18 pontos 26 pontos (AM) B Ideal 28 | 28 | 28 | 84
Total Geral 59 pontos 79 pontos

Observa-se uma significativa diferenca de 20 pontos entre os dois totais,
indicando posi¢Bes bem diferentes sobre os trés papéis de RH analisados. A maior
diferenca localiza-se no aspecto Agente de Mudancas, com 8 pontos, seguido pelo

papel Parceiro Estratégico.

O Presid.
B Gerente
H Ideal




TABELA 10: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa |. Servigos, planej. de sistemas e tecnologia: Funcionarios: 580 — Faturamento R$48 Milhdes

Legenda : Pontuagdo : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto

Papéis do RH : (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanca

Pontuacdo total por grupo respondente

90

80+

70+

O Presid.
H Gerente
B Ideal

Perguntas
Presidente Gerente de RH
1 CT 4 CT 4
2 CT4 DP 2
3 CT4 CP3
4 CT4 CT4
5 CT4 CP3
6 CT4 DP 2
7 CT4 CP3
Subtotal 28 pontos 21 pontos (PE)
8 CT4 CP3
9 CT4 CT4
10 CT4 CT4
11 CT 4 CT4
12 CT4 CT4
13 CT4 CP3
14 CT4 CP3
Subtotal 28 pontos 25 pontos (AO)
15 CT4 CP3
16 CT4 CP3
17 CT4 CP3
18 CT4 CP3
19 CT4 DP 2
20 CT4 CP3
21 CP3 CT4
Subtotal 27 pontos 21 pontos (AM)
Total Geral 83 pontos 67 pontos

PE | AO | AM ToT

AL

O Presid. 28 28 27 83
B Gerente | 21 25 | 21 67
M Ideal 28 | 28 | 28 | 84

Nesta empresa, observa-se que a maior diferenca de pontuacao esta focada no
papel Parceiro Estratégico, com 7 pontos, seguida pelo Agente de Mudancas, com 6

pontos. O total geral apresenta 16 pontos de diferenca.




TABELA 11: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa J: Servicos, planej. de Marketing: Funcionarios: 35-Faturamento:R$ 5 Milhdes.
Legenda : Pontuagdo : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto
Papéis do RH : (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanca

Pontuacdo total por grupo respondente
Perguntas
Presidente Gerente de RH
1 DT1 CT4
2 DT1 CP3
3 DT1 CT4
4 DT1 CP3
5 DT1 CP3
6 CP3 CT4
7 DT1 CP3
Subtotal 9 pontos 24 pontos (PE)
8 CP3 CT4
9 DT1 CP3
10 DT1 CP3
11 CP3 CT4 90-
12 CT4 CP3 80,
13 CT4 DP 2 70.
14 CT4 CT4
Subtotal 20 pontos 23 pontos (AO)
15 CP3 CP3
16 CP3 CP3
17 DT1 DT1
18 DP 2 DT1
19 CP3 CT4
20 CP3 CT4 PE | AO | AM TfLT
21 CT4 CP3 DPresid. | 9 | 20 | 19 | 48
Subtotal 19 pontos 19 pontos (AM) B Gerente | 24 | 23 | 19 | 66
Total Geral 48 pontos 66 pontos H Ideal 28 | 28 | 28 | &4

Nota-se nesta empresa, acentuada divergéncia entre a percepc¢éo do Presidente e a do
Gerente de RH no papel Parceiro Estratégico, com 15 pontos. Com relacéo ao papel
de RH como Agente de Mudancas, observa-se total sintonia, fato pouco comum, pois

foi a Unica empresa das onze pesquisadas que apresentou igualdade neste item.

O Presid.
B Gerente
B Ideal




TABELA 12: Totalizador de pontos por empresa e por grupo respondente

Empresa K: Seguros especiais, pessoa juridica: Funcionarios: 120 — Faturamento R$100 Milhdes
Legenda : Pontuagdo : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto
Papéis do RH : (PE) Parceiro estratégico; (AO) Apoio operacional; (AM) Agente de mudanca

Perguntas | Pontuacdo total por grupo respondente
Presidente Gerente de RH

1 CT4 CP3
2 CT4 DP 2
3 CP3 CP3
4 DP 2 DP 2
5 CT4 DP 2
6 CP3 DP 2
7 CP3 DP 2

Subtotal 23 pontos 16 pontos (PE)
8 CP3 CT4
9 DP 2 CP3
10 CP3 CP3
11 CT4 DP 2 907
12 CT 4 CT 4 801
13 CP3 CT4 701
14 CT4 CT4 601

Subtotal 23 pontos 24 pontos (AO) 50
15 CP3 DP 2 0 —
16 CP3 DT 1 1 B Gerente
17 DP 2 DP 2 2 W ideal
18 CP3 CP3 10
19 CP3 DP 2 * ot | Ao | Am -TA?LT
20 DP 2 DT1
5T 557 5T OPresid. | 23 | 23 | 18 | 64

B Gerente | 16 24 12 52
Subtotal 18 pontos 12 pontos (AM) = ideal 28 | 28 | 28 | 84
Total Geral 64 pontos 52 pontos

Destaca-se nesta empresa, a quase total convergéncia de percepgédo no papel
AO, sendo que, no total, o Presidente posiciona-se mais proximo do ideal de 84

pontos.



Resumo

A tabela seguinte sumariza os resultados obtidos nas Tabelas 2 a 12. Na sequéncia,

seguem-se as devidas analises.

TABELA 13: Resumo Tabelas 2 a 12 — Todas as Empresas
Legenda : (PE) Parceiro Estratégico; (AO) Apoio Operacional; (AM) Agente de Mudanca

REF = Referéncia. Caso um grupo respondente optasse pela resposta

CT - Concordo Totalmente que vale 4 pontos, teriamos 21 perguntas x 4 = 84.

Esta é a pontuagcdo maxima por pergunta (100%).

TOT-P = Total de pontos dos Presidentes ; TOT-G = Total de pontos dos Gerentes de RH

PRESIDENTES

GERENTES DE RH

AM
PE/ A0/ AW/ TOT-
Pontos | PE/ | Pontos | AO/ Pontos / TOT-P | Pontos TOT
EMPRESA| "Pe  |TOoT-P| A0 |TOoTP| Am |TOT|TOTP | Rer | pe | TQI- | AC | TOT- | AM | TOT- | g | G |REF
P
% % % % % % %
A 12 333 | 13 |361 1M1 | 31| 36 [429 | 13 [302 | 17 |395 | 13 |302 | 43 |512 | 84
B 23 [ 365| 20 (317 | 20 [32] 63 [750 | 21 [344 |20 |328 | 20 328 |61 (726 | 84
c 24 | 375 | 21 (328 | 19 |30 | 64 [762 | 20 |37,7 |17 321 | 16 [30,2 | 53 |63,1 | 84
D 27 329 | 27 [329 | 28 |34| 8 |976 | 24 [316 |26 (342 |26 (342 |76 |905 | 84
E 20 [323| 21 (339 | 21 [34| 62 [738 | 11 |297 |17 459 | 9 |243 | 37 |440 | 84
F 24 | 348 | 21 [304 | 24 [35| 69 |821 13 (29,5 | 19 |432 | 12 |27,3 | 44 |524 | 84
G 23 | 365 | 22 [349 | 18 |29| 63 [750 | 13 (333 | 17 |436 | 9 |231 | 39 |464 | 84
H 21 [ 356 | 20 (339 | 18 |31 | 59 [702 | 28 |354 | 25|31,6 | 26 (329 | 79 |940 | 84
[ 28 337 | 28 (337 | 27 |33| 83 |988 | 21 |31,3 | 25373 | 21 (313 |67 798 | 84
J 9 18,8 20 41,7 19 40 48 | 571 24 36,4 23 [34,8 19 (28,8 66 | 78,6 84
K 23 | 359 | 23 [359 | 18 |28 | 64 |762 | 16 |30,8 | 24 |462 | 12 |231 |52 |619 | 84
TOTS 234 236 223 693 204 230 183 617 924
% 34 34 32 75 33 37 30 67
MEDIAS | 21 [334 | 21 (344 | 20 [32| 63 [750 | 19 [328 |21 383 | 17 |289 | 56 |66,8
DESV
PAD 6 4 5 13 6 4 6 15
REF ()
DELTA1 | A1 231 | TOT-P
REF (-)
DELTA2 | A2 307 | TOT-G
TOT-P
()
DELTA3 | A3 76 | TOT-G




TABELA 13 - Interpretagdo dos dados

Os resultados demonstrados nesta tabela sinalizam que existe uma
diferenca entre a percepgdo do Presidente e a do Gerente de RH com relagdo aos

papeis de RH e o referencial adotado.

Observa-se que, isoladamente, os Presidentes alcangaram 693 pontos no total,
contra um referencial de 924, ou seja, atingiram 75% da pontuagdo méaxima possivel,
sendo a diferenga, 231 pontos A 1 . Isto indica que 0s mesmos possuem uma
percepcao onde o papel exercido pela area de RH é mais proximo do referencial
tedrico desenvolvido, ou seja: na percep¢do dos Presidentes, o0 RH de suas
respectivas empresas estaria exercendo uma atuagdo mais intensa como Parceiro

Estratégico, Apoio Operacional e até mesmo, Agente de Mudanca.

Por outro lado, observa-se que os Gerentes de RH alcancaram 617 pontos
contra um referencial de 924, ou seja, 66,8 % da pontuacdo considerada como ideal,
sendo a diferenca de 307 pontos A\2. Pela metodologia Likert, esta pontuagdo indica
uma maior quantidade de respostas que discordam do conteudo das perguntas do
questionario, ou seja, estdo mais distantes do referencial tedrico construido na linha

mestra.

Essa diferenca de pontuacdo também demonstra que os Gerentes de RH
dessas empresas ndo compartilham com seus Presidentes a mesma percepgdo a
respeito dos papéis de RH, ou seja, eles ndo concordam que suas areas estejam téo
atuantes nos papéis de Parceiro Estratégico, Apoio Operacional e Agente de
Mudanga, na mesma intensidade que seus superiores. Essas diferencas estdo

representadas no quadro 12 a seguir:



QUADRO 11: Mensuracdo dos Gaps. — Percepc¢do Geral

Mensuragao das diferengas (Gaps)

Resultado
617 pontos

Viséo dos gestores de RH sobre os papéis que RH efetivamente exerce

ﬁ A 307 pontos
2

Referéncia teorico conceitual — LINHA MESTRA Resultado
A 5 o RH_ visto como: 1.Parceiro Estrategico, 924 pontos
2.Apoio Operacional, 3. Agente de Mudanca

pontos
A1 231 pontos

Visado da Alta Diregao (Presidentes) sobre os papéis que RH exerce

Resultado
693 pontos

Quando se observa a distancia entre as percepc¢des dos Presidentes e as
dos Gestores de RH sobre os papéis da area de Recursos Humanos em si A3 a
diferenca reduz-se para 76 pontos. O fato constatado é que os Gaps efetivamente
existem e possibilitam explorar oportunidades de melhoria tanto no sentido da
sinergia entre Presidentes e Gerentes, quanto na maior aproximacdo de ambos na

direcdo do referencial tedrico.



4.3. Analise 2

Anélise grafica comparativa entre os resultados percentuais obtidos por
cada grupo respondente, por papel de RH e por empresa.

Introducéo

A partir da pontuacéo total alcancada pelos Presidentes e Gerentes de RH
por empresa (Tabela 13), foram calculados os percentuais atingidos, comparando-0s
com o referencial maximo possivel de 84 pontos (21 perguntas da pesquisa x 4

pontos = concordo totalmente).

O objetivo desta analise € comparar a percepcao, em percentagem, dos
Presidentes e Gerentes, por empresa, nos trés papéis de RH, identificando as

diferengas mais significativas. A seguir, os gréficos e as analises.



GRAFICO 1: Comparagdo percentual sobre a percepcdo dos Presidentes no
atendimento dos trés papéis de RH : (PE); (AQ); (AM)

120,0

100,0 I —

80,0 ]

60,0 -

40,0 -

20,0 -

A B C D E F G H I J K
O TOT-P/REF | 42,9 75,0 76,2 97,6 73,8 82,1 75,0 70,2 98,8 57,1 76,2
EMPRESAS CONSIDERADAS

Legenda: TOT-P / REF = Total de pontos obtidos pelos Presidentes, por empresa (Tabela 13), dividido pelo total
de 84 x 100.

GRAFICO 2: Comparacdo percentual sobre a percepcdo dos Gerentes no
atendimento dos trés papéis de RH: (PE); (AO); (AM)

100,0

80,0 —

60,0 —

40,0 -

20,0

A B c D E F G H | J K

O TOT-G/REF| 51,2 | 726 | 63,1 90,5 | 440 | 524 46,4 | 940 | 798 | 786 | 61,9
EMPRESAS CONSIDERADAS

Legenda: TOT-G / REF = Total de pontos obtidos pelos Gerentes, por empresa, (Tabela 13) dividido pelo total
de 84 x 100.



Anélise dos Graficos 1 e 2 — Percepgdo dos Presidentes e Gerentes

Observa-se no grafico dos Presidentes, que existe uma menor distor¢ao
na pontuacdo entre as empresas do que quando comparado ao dos Gerentes de RH.
Porém, ambos 0s grupos possuem uma distor¢do acentuada. O dos Presidentes varia
de uma percentagem minima de 42,86% (empresa A), a uma maxima de 98,81%
(empresa 1) do total obtido. O grafico dos Gerentes varia de um minimo de 44%
(empresa E) a um méaximo de 90,5% (empresa D). Esses diferentes graus de
distor¢cdo corroboram com a Andlise 1, onde se confirma que os Presidentes possuem
uma percepcao de que seus RHs estdo mais atuantes como Parceiros Estratégicos,

Apoio Operacional e Agente de Mudanca do que seus respectivos Gerentes.

Observam-se as maiores divergéncias na empresa E, com 73,81% por
parte de seu Presidente, contra 44,0% por parte de seu Gerente de RH, e, na empresa
F, com 82,1% por parte de seu Presidente e 52,4% por parte de seu Gerente de RH. A
seguir, encontra-se a empresa G, com 75% vindos de seu Presidente contra 46,4% de
seu Gerente. A empresa H também mostra grande divergéncia, com 70,24% vindos

de seu Presidente, contra 94,04% de seu Gerente de RH.

A maior convergéncia evidencia-se na empresa D, com 97,6% por parte

do Presidente, contra 90,5% do Gerente.



GRAFICO 3: Comparacdo percentual por empresa, das percepcdes dos 11

Presidentes com referéncia ao desempenho do seu RH no papel de Parceiro
Estratégico (PE)

40,0

35,0 — |

30,0 §— -

25,0 + -

20,0 -

15,0 -

10,0 =

5,0 1 -

0,0
A B C D E F G H | J K

‘D PE/TOT-P| 33,3 36,5 37,5 32,9 32,3 34,8 36,5 35,6 33,7 18,8 35,9

Legenda: PE / TOT-P = Total por papel de RH (PE) no grupo de Presidentes,
(Tabela 13), dividido pelo total obtido na empresa x 100.

GRAFICO 4: Comparagéo percentual por empresa, das percepcdes dos 11 Gerentes

de RH com referéncia ao desempenho do proprio RH no papel de Parceiro
Estratégico (PE)

40,0

35,0 —

300 +vor— — ] — -~ T
250 HH +— 1+ 4+ 1 1 H
2004+ 1<+ 4+ 1 H
soH 4 1+ 1+~~~ — 1 H
wvoHHF 4 ] H

o PE/TOT-G| 30,2 | 344 | 37,7 | 316 | 29,7 | 295 | 333 | 354 | 313 | 364 | 30,8

Legenda: PE/ TOT-G= Total por papel de RH (PE) no grupo de Gerentes, dividido pelo total obtido na empresa
x 100.



Analise dos Graficos 3 e 4 — (PE) Parceiro Estratégico

Comparando-se os dois graficos, observa-se no grupo dos Presidentes
uma maior uniformidade na distribuicdo dos pontos quando comparados aos dos
Gerentes de RH, sendo a diferenca percentual relativamente pequena: 33,4% para 0s
Presidentes contra 32,8% para os Gerentes, totalizando uma variacdo de somente
0,6% entre os grupos. Porém, esta aparente uniformidade ndo se confirma quando as

empresas sdo analisadas individualmente.

A empresa J destaca-se em primeiro plano, por uma significativa
divergéncia entre a percepcdo de seu Presidente (18,8%) e a do Gerente de RH
(36,37%), ou seja, nesta empresa, 0 Presidente mostra-se mais cético em relacdo ao
seu RH como Parceiro Estratégico, e seu Gerente acredita que sua area esteja
exercendo mais esse papel. Esse fato é contrario ao das outras empresas, onde seus
Presidentes possuem a percepcio de um RH exercendo um papel mais estratégico. E

a empresa que apresenta uma das maiores distorcdes.

GRAFICO 5: Comparacdo percentual por empresa, das percepcbes dos 11
Presidentes, com referéncia ao desempenho de seu RH no papel Apoio Operacional
(AO)
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Legenda: AO/TOT-P= Total por papel de RH (AO) no grupo de Presidentes, dividido pelo total obtido

empresa x 100.

na

GRAFICO 6: Comparacdo percentual, por empresa, dos 11 Gerentes de RH, com

referéncia ao desempenho do préprio RH no papel de Apoio Operacional (AO).
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Legenda: AO/TOT-G = Total por papel de RH (AO) no grupo de Gerentes, dividido pelo total obtido
empresa x 100.

Anélise dos Gréficos 5e 6 — O RH visto como Apoio Operacional (AO)

na



Observa-se nos gréaficos, que ha um maior equilibrio na distribuicdo dos
pontos entre Presidentes e Gerentes de RH, fato esse confirmado nas médias das
percentagens com 34,4% para 0s Presidentes, e 38,3% para os Gerentes de RH,
totalizando uma diferenca entre os grupos de 3,90%. Nesta distribuicdo ndo se notam
grandes divergéncias entre os dois grupos, sinalizando uma convergéncia em torno

de um papel do RH mais operacional e menos estratégico, até entao.

GRAFICO 7: Comparacdo percentual, por empresa, dos 11 Presidentes com

referéncia ao desempenho de seu RH, no papel de Agente de Mudanga (AM)
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Legenda: AM/TOT-P =Total por papel de RH (AM) no grupo de Presidentes, dividido pelo total obtido

empresa x 100.

na

GRAFICO 8: Comparacdo percentual, por empresa, dos 11 Gerentes de RH, com

referéncia ao desempenho do préprio RH no papel de Agente de Mudanca.
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Legenda: AM/TOT-G= Total por papel de RH (AM), no grupo de Gerentes, dividido pelo total obtido

empresa x 100.

Anélise dos Graficos 7 e 8 — O RH visto como Agente de Mudanca

na



Observa-se que existe neste papel de RH, uma relativa uniformidade
entre a distribuicdo de pontos no grupo de Presidentes, haja vista que a percentagem
dos Presidentes é de 32,2% contra 28,9% dos Gerentes, totalizando uma diferenca de
3,30%. Porém, os dados, quando verificados individualmente por empresa,
continuam a apresentar divergéncias significativas. Observa-se a empresa E, que

apresenta o seu Presidente com 33,9% contra 24,3% de seu Gerente de RH.

A empresa F também se destaca por uma grande divergéncia entre a
percepcao do Presidente, com 34,8% e a de seu Gerente, com 27,3%. A empresa D
chama a atencdo pela similaridade dos percentuais, sendo 34,1% advindos de seu
Presidente e 34,2% por parte do Gerente de RH, refletindo praticamente, uma

concordancia entre as percepgoes.

4.4. Anélise 3



Comparacdo das diferencas entre as percepcdes dos Presidentes e as dos

Gerentes de RH com relacdo aos papéis de RH, conforme a pontuacéo obtida.

Introducéo

Esta fase terdA como objetivo verificar os resultados obtidos pelos
Presidentes e Gerentes em funcdo das 21 perguntas feitas na pesquisa. A partir desses
resultados, faz-se uma analise das diferencas encontradas entre as perguntas (Gaps),
e uma andlise comparativa entre as percep¢des dos dois grupos respondentes a

respeito dos trés papéis de RH.

As TABELAS 14, 15 e 16: “Totalizador de pontos por pergunta e por grupo
respondente”, que serdo apresentadas a seguir, tém como objetivo apresentar 0s
resultados obtidos pelos Presidentes e Gerentes, por pergunta. Na sequéncia, as

devidas analises das divergéncias e convergéncias mais significativas.

Seguem-se os dados.

TABELA 14: Totalizador de pontos por pergunta e por grupo respondente

Perguntas de 1 a 7: O RH como Parceiro Estratégico
Escala de Pontos : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto



Perguntas de Total de r(-espostas Refe-rén- Total de respostas Refejrén-
" dos Presidentes Pontos cia dos Gerentes de Pontos cia
44 pontos RH 44 pontos
CT 8 x 4 pontos = 32 CT 4. x 4 pontos = 16
CP 1 x 3 pontos = 3 CP 2 x 3pontos = 6
1 DP 1 x 2 pontos = 2 DP 3 x 2pontos = 6
DT 1 x 1ponto = 1 DT 2 x 1ponto= 2
TOTAL 38 44 TOTAL 30 44
CT 8 x4 pontos = 32 CTO 0
CP 1 x 3 pontos = 3 CP 4 x 3 pontos = 12
2 DP 0 0 DP 3 x 2 pontos =
DT 2x 1 ponto = 2 DT 4x 1 ponto = 4
TOTAL 37 44 TOTAL 22 44
CT 1 x4 pontos = 4 CT 2 x4 pontos = 8
CP 9 x 3 pontos = 27 CP 6 x 3 pontos = 18
DP 0 0 DP 2 x 2 pontos = 4
3 DT 1x1ponto = 1 DT 1x1ponto=
TOTAL 32 44 TOTAL 31 44
CT 3 x 4 pontos = 12 CT 2 x4 pontos = 8
CP 4 x 3 pontos = 12 CP 3 x 3 pontos = 9
4 DP 2 x 2 pontos = 4 DP 3 x 2 pontos = 6
DT 2x 1 ponto = DT 3 x 1 ponto = 3
TOTAL 30 44 TOTAL 26 44
CT 5 x 4 pontos = 20 CT 2 x 4 pontos = 8
CP 3 x 3 pontos = 9 CP 6 x 3 pontos = 18
5 DP 1 x 2 pontos = 2 DP 2 x 2 pontos = 4
DT 2 x 1 ponto = 2 DT 1 x 1 ponto =
TOTAL 33 44 TOTAL 31 44
CT 3 x 4 pontos = 12 CT 4 x 4 pontos = 16
CP 8 x 3 pontos = 24 CP 1 x 3 pontos = 3
6 DP 0 0 DP 3 x 2 pontos = 6
DT 0 0 DT 3 x 1 ponto = 3
TOTAL 36 44 TOTAL 28 44
CT 4 x 4 pontos = 16 CT 2 x 4 pontos = 8
CP 4 x 3 pontos = 12 CP 4 x 3 pontos = 12
7 DP 2 x 2 pontos = 4 DP 1 x 2 pontos =
DT 1 x 1 ponto = 1 DT 4 x 1 ponto = 4
TOTAL 33 44 TOTAL 26 44
TOTAL GERAL 239 308 TOTAL GERAL 194 308

TABELA 14: Anélise dos dados
O RH como Parceiro Estratégico — Perguntas de 1 a 7




Observa-se neste quadro, no grupo dos Presidentes, que as perguntas de
namero 1 (O RH ajuda sua empresa a atingir 0s objetivos organizacionais) e a de
namero 2 (O RH participa no processo de definicdo das estratégias da sua empresa)
totalizam, respectivamente, 38 e 37 pontos. Essas duas perguntas foram as que mais
se aproximaram do referencial de 44 pontos, podendo estar sinalizando que 0s
Presidentes estdo considerando que seu RH esteja participando e sendo envolvido no

processo estratégico de suas respectivas empresas.

Por outro lado, essas mesmas perguntas, respondidas pelos Gerentes de
RH, ndo apresentam os mesmos resultados. A pergunta de nimero 1 apresenta 30
pontos e a pergunta 2, apenas 22 pontos. Dessa forma, pode-se constatar que 0s
Gerentes de RH pesquisados ndo tém a mesma percepcao de um RH participativo ou
sendo envolvido com a defini¢do das estratégias da empresa, fato esse que contribui
para a divergéncia apresentada entre os dois grupos respondentes na Analise 1. Essa
mesma divergéncia é corroborada com os pontos obtidos na pergunta 7 (O RH
participa ativamente no processo de planejamento da sua empresa): quando
respondida pelos Presidentes, apresenta 33 pontos, e quando pelos Gerentes, 26

pontos.

A pontuacdo da pergunta 4 (A eficacia da area de RH é medida por sua
capacidade de ajudar as outras areas da sua empresa para que a estratégia da Cia
como um todo aconteca), também cabe destaque, ndo pelo grau de diferenca de
pontos entre 0s dois grupos respondentes, mas pelo seu carater. Esta pergunta refere-
se a um dos aspectos de desempenho do RH. Aqui também se observa diferenca

entre a pontuacao dos Presidentes (30 pontos) e a dos Gerentes (26 pontos).

Essa distancia pode estar sinalizando a necessidade de indicadores de
performance mais claros para a area de Recursos Humanos das empresas
pesquisadas.

TABELA 15: Totalizador de pontos por pergunta e por grupo respondente

Perguntas de 8 a 14 : O RH como Apoio Operacional
Escala de Pontos : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto



Perguntas de Total de respostas Referéncia | Total de respostas Referéncia
8al4 dos Presidentes Pontos 44 pontos | dos Gerentes de RH Pontos 44 pontos

CT 4 x 4 pontos = 16 CT 5 x 4 pontos = 20
CP 3 x 3 pontos = 9 CP 4 x 3 pontos = 12

8 DP 4 x 2 pontos = 8 DP 1 x 2 pontos = 2
DT 0 0 DT 1 x 1 ponto = 1
TOTAL 33 44 TOTAL 35 44
CT 4 x 4 pontos = 16 CT 3 x4 pontos = 12
CP 4 x 3 pontos = 12 CP 2 x 3 pontos = 6

9 DP 1x 2 pontos = 2 DP 4 x 2 pontos = 8
DT 2 x 1 ponto = 2 DT 2 x 1 ponto = 2
TOTAL 32 44 TOTAL 28 44
CT 3 x 4 pontos = 12 CT 2 x 4 pontos = 8
CP 4 x 3 pontos = 12 CP 6 x 3 pontos = 18
DP 3 x 2 pontos = 6 DP 1 x 2 pontos = 2

10 DT 1 x 1 ponto = 1 DT 2 x 1 ponto = 2
TOTAL 31 44 TOTAL 30 44
CT 3 x4 pontos = 12 CT 4 x 4 pontos = 16
CP 4 x 3 ponto 12 CP 1 x 3 pontos = 3
DP 3 x 2 pontos = 6 DP 4 x 2 pontos = 8

- DT 1x 1 ponto = 1 DT 2 x 1 ponto = 2
TOTAL 31 44 29 44
CT 4 x 4 pontos = 16 CT 4 x 4 pontos = 16
CP 5 x 3 pontos = 15 CP 1 x 3 pontos = 3

12 DP 2 x 2 pontos = 4 DP 4 x 2 pontos = 8
DT 0 DT 2 x 1 ponto = 2
TOTAL 35 44 TOTAL 29 44
CT 5 x 4 pontos = 20 CT 5 x 4 pontos = 20
CP 6 x 3 pontos = 18 CP 3 x 3 pontos =

13 DP 0 0 DP 2 x 2 pontos = 4
DT 0 0 DT 1 x 1 ponto =
TOTAL 38 44 TOTAL 34 44
CT 9 x 4 pontos = 36 CT 5 x 4 pontos = 20
CP 1 x 3 pontos = 3 CP 5 x 3 pontos = 15

14 DP 1 x 2 pontos = 2 DP 1 x 2 pontos = 2
DT 0 0 DT O 0
TOTAL 41 44 TOTAL 37 44
TOTAL GERAL 241 308 TOTAL GERAL 222 308

TABELA 15

Analise dos dados: O RH como Apoio Operacional — Perguntas de 8 a 14




Observa-se de imediato, a diferenca de pontuacdo na pergunta 12, (A
credibilidade do RH provém de aumentar a produtividade dos funcionérios da sua
empresa). Esta pergunta, quando respondida pelos Presidentes, totaliza 35 pontos,
mas quando pelos Gerentes de RH, somente 29 pontos. Esta diferenca chama a
atencdo pela natureza da pergunta que aborda o aspecto credibilidade do RH e de
onde ela vem. Observa-se que 4 Presidentes responderam que concordavam
totalmente com a pergunta, e 5 responderam que concordavam parcialmente,
totalizando 9 dos 11 pesquisados. Esses Presidentes estdo com a percepcao de que a

credibilidade do RH provém de aumentar a produtividade dos funcionarios.

Por outro lado, no aspecto gerencial, a percep¢do € bastante diferente.
Dos 11 Gerentes pesquisados, 4 responderam que concordam totalmente com a
pergunta, 4 discordam parcialmente que a credibilidade do RH venha de aumentar a
produtividade dos funcionarios e 2 discordam totalmente. N&o parece estar claro para

os Gerentes de RH pesquisados, de onde vem a credibilidade de sua area.

Observa-se também, que a pergunta 12 mais se aproxima do referencial
de 44 pontos sob a percepcdo dos Presidentes, sendo, a0 mesmo tempo, a que esta

mais distante dos 44 pontos sob a 6tica dos Gerentes.

Outra diferenca que chama a atencéo, refere-se a de nimero 14 (O RH
participa ativamente em ouvir e responder aos funcionarios). No grupo de
Presidentes, obteve-se o total de 41 pontos, e no dos Gerentes, 37 pontos. Em um
aspecto aparentemente claro, de acordo com as atividades operacionais do RH em
seu dia-a-dia, que é ouvir e responder aos funcionarios, chama a atencdo uma

diferenca de 4 pontos entre as duas percepcoes.

Destaca-se também, a pontuacdo quase que totalmente idéntica obtida
pelos dois grupos na pergunta 10 (O RH tem mecanismos para garantir que as

politicas e programas de RH respondam as necessidades dos funcionarios). A



diferenca de somente 1 ponto entre a percepcdo dos Presidentes e a dos Gerentes
sobre a existéncia de mecanismos que garantam que as politicas e programas de RH
respondam as necessidades dos funcionarios, pode estar refletindo uma quase que
total sintonia entre os dois grupos respondentes. Na pergunta 10, Ulrich (1999)
confirma um RH Parceiro Empresarial, quando tem mecanismos que ajudem a

atender as necessidades dos funcionarios.

TABELA 16: Totalizador de pontos por pergunta e por grupo respondente

Perguntas de 15 a 21 : O RH como Agente de Mudancas
Escala de Pontos : CT =4 pontos; CP =3 pontos; DP =2 pontos; DT =1 ponto

Perguntas de Total de respostas | Pontos ‘ Referéncia | Total de respostas ‘ Pontos ‘ Referéncia




15a21 dos Presidentes 44 pontos de Gerentes 44 pontos
CT 5 x 4 pontos = 20 CT 3 x 4 pontos = 12
CP 6 x 3 pontos = 18 CP 4 x 3 pontos = 12
DP 0 0 DP 3 x 2 pontos = 6
o DT O 0 DT 1 x 1 ponto = 1
TOTAL 38 44 TOTAL 31 44
CT 3 x 4 pontos = 12 CT 2 x 4 pontos = 8
CP 4 x 3 pontos = 12 CP 3 x 3 pontos = 9
16 DP 2 x 2 pontos = 4 DP 3 x 2 pontos = 6
DT 2 x 1 ponto = DT 3 x 1 ponto = 3
TOTAL 30 44 TOTAL 26 44
CT 2 x 4 pontos = 8 CT 1 x 4 pontos = 4
CP 4 x 3 pontos = 12 CP 2 x 3 pontos = 6
17 DP 4 x 2 pontos = 8 DP 1 x 2 pontos = 2
DT 1 x 1 ponto = 1 DT 7 x 1 ponto = 7
TOTAL 29 44 TOTAL 19 44
CT 2 x 4 pontos = 8 CT 2 x 4 pontos = 8
CP 2 x 3 pontos = 6 CP 2 x 3 pontos = 6
18 DP 6 x 2 pontos = 12 DP 1 x 2 pontos = 2
DT 1x1ponto= 1 DT 6 x 1 ponto = 6
TOTAL 27 44 TOTAL 22 44
CT 5 x 4 pontos = 20 CT 2 x 4 pontos = 8
CP 6 x 3 pontos = 18 CP 3 x 3 pontos = 9
19 DP O 0 DP 5 x 1 pontos = 5
DTO 0 DT 1 x 1 ponto = 5
TOTAL 38 44 TOTAL 27 44
CT 3 x 4 pontos = 12 CT 3 x 4 pontos = 12
CP 3 x 3 pontos = 9 CP 2 x 3 pontos = 6
20 DP 5 x 2 pontos = 10 DP 1 x 2 pontos = 2
DT O 0 DT 5 x 1 ponto = 5
TOTAL 31 44 TOTAL 25 44
CT 2 x 4 pontos = 8 CT 2 x 4 pontos = 8
CP 4 x 3 pontos = 12 CP 5 x 3 pontos = 15
21 DP 4 x 2 pontos = 8 DP 1 x 2 pontos = 2
DT 1 x 1 ponto = 1 DT 3 x 1 ponto = 3
TOTAL 29 44 TOTAL 28 44
TOTAL GERAL 222 308 TOTAL GERAL 78 308
TABELA 16

Anédlise dos dados — O RH como Agente de Mudancas. Perguntas 15 a 21




Observa-se de imediato que a diferenca mais acentuada se apresenta na
pergunta 19 (O RH é sempre ouvido antes que as decisbes mais criticas sejam
tomadas). A pergunta, quando respondida pelos Presidentes, apresenta um total de 38
pontos, mas quando pelos Gerentes de RH, somente 27 pontos, tendo uma defasagem
entre um grupo e outro de 11 pontos. Os dados sinalizam para uma acentuada
divergéncia, onde os Presidentes possuem a percepc¢do de que seus RHs estdo sendo
ouvidos antes das decisdes mais criticas, mas o corpo gerencial discorda

veementemente.

Outra acentuada diferenca aparece na pergunta 17 (O Depto. de RH é
visto dentro de sua empresa como efetivamente um agente de mudanca). Com uma
diferenca de 10 pontos entre a percepcdo dos Presidentes (29 pontos) e a dos
Gerentes de RH (19 pontos). Os dados remetem a uma acentuada posicdo de
discordancia por parte dos gerentes de RH com relacdo ao aspecto “envolvimento da

area de RH” com os processos de mudanca das empresas pesquisadas.

Na pergunta 21 (A credibilidade da area de RH provém de fazer com que
as mudancas acontecam), o resultado de 29 pontos, quando respondido pelos
Presidentes, e 28 quando pelo grupo gerencial, chama a atencdo pela convergéncia
entre os dois grupos, mas, ao mesmo tempo, chama a atencao para a baixa pontuacao

em relacdo ao referencial de 44 pontos.

Finalizando, a maioria dos dados demonstrados remete a conclusdo de
que, efetivamente, os RHs dessas empresas ndo estdo envolvidos com 0s processos
de mudanca, tanto no seu planejamento (vide pergunta 19, respondida pelos
Gerentes), como na implantacdo desses processos (vide pergunta 17, também

respondida pelos Gerentes).

Dando-se continuidade a analise das diferencas encontradas entre as
perguntas, apresenta-se a seguir, a Tabela 17: “Resumo por bloco de perguntas”,

cujo objetivo é sumarizar as pontuagdes obtidas nas Tabelas 14, 15 e 16, destacando



as diferencas, os pontos e 0s percentuais obtidos em cada pergunta contra o

referencial de 44 pontos (11 Presidentes ou Gerentes x 4 (CT) = 44 pontos,

pontuacdo maxima possivel para uma Unica pergunta do questionario).

TABELA 17: Resumo por bloco de perguntas

Legenda: (PE) Parceiro Estratégico; (AO) Apoio Operacional; (AM) Agente de Mudangas

% sobre Max. 44: pontos por pergunta divididos por 44 x 100

PRESIDENTES GERENTES DIFI_EZ'EiRES
PERGUNTAS Pontos s Solz;e P Pontos s Solz;e P Pontos
P 1 38 86,36 30 68,18 8
P 2 37 84,09 22 50,00 15
nl P 3 32 72,73 31 70,45 1
8 P 4 30 68,18 26 59,09 4
9 P 5 33 75,00 31 70,45 2
m P 6 36 81,82 28 63,64 8
P 7 33 75,00 26 59,09 7
TOTAL PE 239 - 194 - 45
P 8 33 75,00 35 79,55 2
P9 32 72,73 28 63,64 4
97. P10 31 70,45 30 68,18 1
(@) P11 31 70,45 29 65,91 2
§ P12 35 79,55 29 65,91 6
m P13 38 86,36 34 77,27 4
P14 41 93,18 37 84,09 4
TOTAL AO 241 - 222 - 19
P15 38 86,36 31 70,45 7
P16 30 68,18 26 59,09 4
5 P17 29 65,91 19 43,18 10
(@) P18 27 61,36 22 50,00 5
§ P19 38 86,36 27 61,36 11
om P20 31 70,45 25 56,82 6
P21 29 65,91 28 63,64 1
TOTAL AM 222 - 178 - 44
Resumo papéis PE (Pontuagdo maxima 308) AO (Pontuagdo maxima 308) | AM (Pontuagdo maxima 308)
de RH Pts PE Pts PE/308 Pts AO Pts AO/308 Pts AM Pts AM/308
PRESIDENTES 239 77,60 % 241 78,25 % 222 72,08 %
GERENTES 194 62,99 % 222 72,08 % 178 57,79 %

Anélise da TABELA 17 — Gaps de pontuacdo por papel de RH versus referencial

tedrico.

Observacdo: 44 é a pontuagdo méxima obtida por

pergunta X 7 perguntas = 308 pontos por bloco.




Este sera o referencial da LINHA MESTRA, por
papel de RH.

QUADRO 12: Gaps — Parceiro Estratégico

Mensuragéo da diferengas — Gaps — Parceiro Estratégico (PE)

Resultado
194 pontos

Visao dos gestores de RH sobre os papéis que RH efetivamente exerce

ﬁ A 114 pontos
2

A Referéncia teérico conceitual — LINHA MESTRA %s
3 O RH visto como: Parceiro Estratéqico, =E pontos

_p_o ntos
A 69 pontos

Visao da Alta Diregao (Presidentes) sobre os papéis que RH exerce

Resultado
239 pontos

Observa-se que os Presidentes enxergam os seus Departamentos de RH
trabalhando no papel PE, mais proximos do referencial tedrico construido (69 pontos
de diferenca), ou seja, possuem a percepcdo de que seus RHs exercem mais o papel
de Parceiro Estratégico, do que seus Gerentes de RH (114 pontos de diferenca).

Entre os Presidentes e os Gerentes, observa-se uma diferenca de 45

pontos, ou seja, suas percepcdes de desempenho do RH estdo mais proximas do que

quando comparadas com o referencial tedrico.

QUADRO 13: Gaps — Apoio Operacional



Mensuracgao da diferengas — Gaps — Apoio Operacional (AO)

Resultado
222 pontos

Viséo dos gestores de RH sobre os papéis que RH efetivamente exerce

A 86 pontos
2

f Referéncia teérico conceitual — LINHA MESTRA ws
3 O RH visto como: Apoio Operacional 222 polios
19

pontos
{ E 67 pontos

Viséo da Alta Direcao (Presidentes) sobre os papéis que RH exerce

Resultado
241 pontos

Observa-se que, no papel Apoio Operacional, a distancia dos Presidentes
do referencial teérico também é menor (67 pontos) do que a de seus Gerentes, com
86 pontos. Isso indica uma maior discordancia por parte dos Gerentes as perguntas
feitas na entrevista. Porém, quando se observa a diferenca dos dois grupos entre si, a
mesma cai sensivelmente. Isto significa que os Presidentes e Gerentes estdo
convergindo para uma percep¢do mais operacional do RH dentro de suas

organizacoes.



QUADRO 14: Gaps — Agente de Mudanca

Mensuragao da diferengas — Gaps — Agente de Mudanca (AM)

Resultado
178 pontos

Visao dos gestores de RH sobre os papéis que RH efetivamente exerce

A 130 pontos
2

A Referéncia teérico conceitual — LINHA MESTRA Ws
3 O RH visto como: Apoio Operacional 222 poNtos

a4

pontos
A 86 pontos

Visdo da Alta Dire¢ao (Presidentes) sobre os papéis que RH exerce

Resultado
222 pontos

Observa-se nessa analise, uma situacdo de divergéncia semelhante a do
papel Parceiro Estratégico, ndo quanto a pontuacdo, mas no sentido de o grupo de
Presidentes novamente aparecer mais proximo da linha mestra, com 86 pontos de
diferenca e seus Gerentes de RH estarem mais distantes, com 130 pontos de

diferenga.

Essa situacdo demonstra uma grande diferenca entre os Presidentes e 0s
Gerentes, a respeito do papel do RH atuando como Agente de Mudanca em suas
respectivas organizacOes. Esse fato se consolida, quando se observa a diferenca entre
eles, de 44 pontos, quase idéntica a de 45 pontos apresentada no papel Parceiro

Estratégico.



Dando-se continuidade a andlise das diferencas, apresenta-se a seguir 0

GRAFICO 9: Comparacdo das diferencas (Gaps) entre as percepcdes dos

Presidentes e as dos Gerentes sobre os papéis de RH, quando comparados a uma
pontuacdo maxima de 308 pontos.
O Objetivo e comparar especificamente as diferencas entre os resultados

obtidos em cada papel de RH, contra o referencial teérico de 308 pontos.
Legenda:

A1 Presidentes: Diferenca entre o total de pontos obtidos em cada bloco de
perguntas (239, 241 e 222 pontos da TABELA 17), contra a pontuacdo maxima por
bloco (308 pontos).

29 Gerentes: Diferenca entre o total de pontos obtidos em cada bloco de perguntas
(194, 222 e 178 pontos da TABELA 17), contra a pontuacdo maxima por bloco (308

pontos).

AS Os dois grupos entre si: Diferenca entre o total de pontos obtidos pelos
Presidentes (239, 241 e 222 pontos da TABELA 17) contra o total de pontos obtidos
pelos Gerentes (194, 222 €178 pontos da TABELA 17)

(PE) Parceiro Estratégico; (AO) Apoio Operacional; (AM) Agente de Mudanca.
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Observando-se os dados apresentados em /A 1- Presidentes, nota-se que este
grupo apresenta uma percepcao sobre os papéis de RH mais homogénea (69, 67, 86)
do que a dos Gerentes — A 2 (114, 86, 130). Este grafico refor¢a as analises
anteriores, onde se observa uma convergéncia para o centro em /A3, (19 pontos),
que se refere as diferencas entre si nos dois grupos, indicando uma percep¢do mais
operacional do RH em suas respectivas empresas, em detrimento de um papel mais

Estratégico ou de Agente de Mudangas.



4.5. Analise 4 - Perfil das empresas versus a pontuagdo obtida
Introducéo

O objetivo principal desta analise € construir um ranking geral das
empresas, a partir do total de pontos obtidos pelos Presidentes e Gerentes, por
empresa, observando-se o perfil e o resultado de cada uma delas, agrupando-se as
gue obtiveram as maiores pontuacdes, as intermediarias e as mais baixas pontuacdes.
Apresentacéo dos dados

Primeiramente, apresenta-se a TABELA 18, que reflete a pontuagéo total
obtida por papel de RH por empresa pesquisada. Na seqliéncia, apresenta-se a

TABELA 19, ranking geral, por empresa.

Observagéo: A pontuagdo maxima possivel por grupo respondente é de 84 pontos, ou
seja, 21 perguntas por questionario x 4 pontos (Concordo Totalmente) = 84.

Seguem-se 0s resultados.



TABELA 18: Pontuacdo Total obtida por empresa

Pontuacdo maxima possivel = 84 pontos (Ideal)

PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Papéis do RH - dados oriundos da
Tabela 13 (PE+AO+AM)

Empresa
. . Milhdes . GTE. Pontuacéo
Tipo Foco do negécio Emprego Presidentes
R$ Ano RH IDEAL
Servigos Exportagao/ 36 43 84
A Privada nacional 220 14
Importacéo pontos pontos pontos
Industria
. . . o 63 61 84
B Privada nacional Brindes promocionais 310 12
pontos pontos pontos
Privada Prestacéo de servicos p/ 64 50 84
C o o 900 310
multinacional Méguinas pesadas pontos pontos pontos
Importacéo e Revenda 83 76 84
D Privada nacional 500 400
de carros. pontos pontos pontos
Privada 62 37 84
E L IndUstria quimica 320 300
multinacional pontos pontos pontos
Privada Prestacéo de servicos 69 44 84
F . 100 20
nacional ( Buffet) pontos pontos pontos
Industria Chicotes 63 39 84
G Privada nacional . 300 50
Elétricos pontos pontos pontos
. . Industria de Material 59 79 84
H Privada nacional . 3600 150
esportivo pontos pontos pontos
. . . . 83 67 84
| Privada nacional Servicos e tecnologia 580 48
pontos pontos pontos
. . Propaganda e 48 66 84
J Privada nacional 35 15
Promocéo pontos pontos pontos
Privada . 64 52 84
K o Seguros especiais 120 230
multinacional pontos pontos pontos




TABELA 19: Ranking das empresas por pontos obtidos

Pontuacdo maxima possivel = 84 pontos (ldeal)

Empresas Presidentes Empresas Gerentes
Pontuacéo Pontuagéo
) Pontos % Alcangada )
Baixa . Baixa % Alcangada
sobre o ideal Pontos )
20 a 59 pontos 20 a 59 pontos sobre ideal
(3 empresas) (6 empresas)
Empresa E 37 44 %
Empresa G 39 46 %
Empresa A 36 43 %
Empresa A 43 51 %
Empresa J 48 57 %
Empresa F 44 52 %
Empresa H 59 70 %
Empresa C 50 60 %
Empresa K 52 62 %
Pontuacéo Pontuacéo
Intermediaria % Alcangada | Intermediaria
Pontos ) Pontos % Alcangada
60 a 69 pontos sobre ideal 60 a 69 pontos
(6 empresas) (3 empresas)
Empresa E 62 74 %
Empresa B 63 75 %
Empresa B 61 73%
Empresa G 63 75 %
Empresa J 66 79 %
Empresa C 64 76 %
Empresa | 67 80 %
Empresa K 64 76 %
Empresa F 69 82 %
Pontuacéo Pontuagéo
Alta % Alcangada Alta
Pontos ) Pontos % Alcancgada
70 a 84 pontos sobre ideal 70 a 84 pontos
(2 empresas) (2 empresas)
Empresa D 83 99 % Empresa D 76 90 %
Empresa | 83 99 % Empresa H 79 94 %

Fonte: elaborado pelo autor




A partir dos dados obtidos na TABELA 19, observa-se que a quantidade de
empresas com baixa pontuacdo sob a Otica dos Presidentes é de 3, contra 6 sob a
Otica dos Gerentes. Partindo-se do principio de que “baixa pontuac¢do” significa uma
maior discordancia com o contetdo das perguntas, ou seja, uma maior distancia do
referencial tedrico conceitual construido, esses dados sinalizam que existe uma maior
quantidade de Gerentes de RH que ndo estdo alinhados com seus Presidentes com

relacdo aos trés papéis de RH analisados neste trabalho (PE;AO;AM).

Quando se observa a pontuacdo intermediaria, a situacdo mostra-se
oposta, ou seja, a pontuacdo obtida pelos Presidentes indica 6 empresas, e a obtida
pelo grupo de Gerentes, indica 3 empresas. A pontuacao intermediaria geral variou
de um minimo de 73% a um maximo de 82% da pontuacdo ideal de 84 pontos. Pelos
percentuais alcancados, parte-se do principio de que “pontuacdo intermediaria”
significa um razoavel nivel de concordancia com as respostas do questionario e,

como conseqiiéncia, uma razodvel aproximacao do referencial tedrico construido.

Verifica-se entdo, que existe uma maior quantidade de Presidentes cuja
percepcao é de que seus respectivos RHs estdo exercendo, no dia-a-dia, 0s papéis de
Parceiro Estratégico, Apoio Operacional e Agente de Mudancas, fatos esses
contestados pelos seus Gerentes.

Essas diferencas entre as duas percepcdes, a dos Presidentes das
empresas e as dos Gerentes de RH sobre o papel da area de Recursos Humanos,
reforcam as criticas apresentadas por Batitucci (2000), onde a missao e 0s objetivos
do RH devem estar em sintonia com a missdo e 0s objetivos da empresa. O
questionamento volta-se também para uma provavel necessidade de maior preparo da

alta direcdo com relacdo a real missdo do RH e seus papéis.



CAPITULO5
5. Conclus6es e Recomendacdes
5.1. Introducéo
O objetivo deste capitulo é tecer conclusbes e recomendagdes sobre o
trabalho realizado, identificando possiveis alternativas para corrigir algumas das
distorcdes identificadas ao longo do processo. As analises deste capitulo serdo feitas

sob trés perspectivas que norteardo os comentarios finais, de uma maneira mais

focada.

QUADRO 15: Conclusdes e recomendacdes sob trés perspectivas

5.2.Sob a ética do
problema de pesquisa

Conclusoes e
recomendagodes
sob trés
perspectivas

5.3.Sob a ética dos
objetivos geral e
especifico

5.4.Sob a ética das
percepgoes sobre
os papéis de RH




5.2 ConclusGes e recomendac0es sob a 6tica do problema de pesquisa

No inicio deste trabalho, na definicdo do problema da pesquisa, partiu-se
da premissa de que poderiam existir diferengas e concordancias entre a percepcao
dos gestores de RH e a da alta direcdo de suas organizagcdes com respeito aos papéis
que a area de Recursos Humanos desempenha. A pesquisa e respectivas analises
revelam uma clara divergéncia entre a percepcdo dos Presidentes e a dos Gerentes de
RH na totalidade das onze empresas pesquisadas, cada uma com seu grau de

intensidade.

De uma forma geral, os Presidentes percebem um desempenho um pouco
mais proximo dos pontos de referéncia tedricos construidos ao longo deste trabalho,
ou seja, tendem a concordar mais com o conteldo das perguntas feitas no
questionario. Por outro lado, os Gerentes de RH dessas mesmas empresas mostram-
se mais distantes dos mesmos pontos de referéncia, o que demonstra uma percepgao

em direcdo contraria com respeito aos papeéis de RH.

Este resultado confirma os comentarios de DUTRA (2002), onde o autor
menciona que tanto a empresa quanto as pessoas sao dinamicas. Portanto, a relagédo
que se estabelece entre 0s grupos internos também ¢é dindmica e deve ser
administrada para ndo gerar disfuncdes dentro da organizagdo. A recomendacdo é
para que se intensifique o didlogo entre Presidentes e Gerentes de RH, deixando de

uma forma mais transparente o que cada um espera do outro.

5.3 Conclusdes e recomendacdes sob a Gtica dos objetivos geral e especifico

Com referéncia ao objetivo geral definido no inicio deste trabalho, ou
seja, confrontar o alinhamento das expectativas dos papéis de RH sob a Gtica de seus
gestores e a da alta direcdo, identificando suas diferencas e/ou pontos de interseccéo
em um grupo limitado de onze empresas privadas, nacionais e multinacionais,
conclui-se que, apdés a analise dos dados da pesquisa e a confrontacdo deste

alinhamento, néo se identifica pontos de interseccdo entre as duas percepgdes, mas



sim, diferencas, quanto aos trés papéis do RH. Também foram constatadas diferencas

de percepcdo com relacao ao referencial tedrico construido.

Essas constatagOes estdo em sintonia com as opinides de alguns
autores pesquisados, como Dutra (2002) e Fleury et al (2002), sobre a necessidade de
um RH integrado com o restante da empresa, repensando-se 0 modelo de gestdo e

[pessoas.

Para se fazer uma recomendacéo neste sentido, entende-se oportuno rever
0 conceito de gestdo de pessoas definido por Fleury et al (2002), que seria a maneira
pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento

humano no trabalho.

A partir deste conceito, recomenda-se que 0s gestores de RH e 0s
Presidentes das empresas pesquisadas revisem, com profundidade, seus modelos de
gestdo de pessoas, em um mesmo sentido e dire¢cdo, para que haja maior

convergéncia e sinergia entre eles.

5.4 Conclusdes e recomendacdes sob a ética das percepcdes sobre os papéis de

RH

Com relacdo aos papéis de RH identificados durante a pesquisa
bibliografica e resumidos na “linha mestra”, ou seja, 0 RH visto como Parceiro
Estratégico, Apoio Operacional e Agente de Mudanga, constatou-se sempre uma

variacdo de pontuacéo entre os Presidentes e os Gerentes, conforme resumo a seguir:



QUADRO 16: Resumo geral dos GAPS — Total de pontos por bloco de perguntas

Parceiro Apoio Agente de Referéncia
Estratégico (PE) Operacional (AO) Mudanca (AM) 308 pontos
Presidentes | Gerentes Presidentes | Gerentes | Presidentes | Gerentes
de RH de RH de RH

(78%) (63%) (78%) (72%) (72%) (58%) (100%)

239 194 241 222 222 178 308
pontos pontos pontos pontos pontos pontos pontos
Diferenca 45 pontos Diferenca 19 pontos Diferenca 44 pontos

Analisando-se o0 resumo dos Gaps, novamente conclui-se a néo
existéncia de sintonia entre os Presidentes e os Gerentes, nas onze empresas
pesquisadas, com relacdo aos trés papeis de RH. Esta divergéncia confirma as
criticas levantadas por Lucena (1999), quando a autora critica a falta de clareza a
respeito da missdo do RH dentro das empresas. Os dados também reforcam outro
ponto de vista de Lucena (1999), quando menciona a importancia de um RH
integrado a estratégia da empresa, participando na identificacdo de novas

competéncias para aumentar a competitividade.

Dessa falta de sintonia entre Presidentes e Gerentes de RH, conclui-se
que as empresas pesquisadas podem estar perdendo significativas oportunidades de
sinergia com relacdo ao desenho de estratégias futuras, conclusdo esta que também
estd de acordo com os comentarios de Batitucci (2000), quando o autor se refere a
necessidade de identificacdo de aptiddes e competéncias necessarias para uma

empresa mais competitiva.

Outra conclusdo, ndo menos importante, é a de que, nas empresas
pesquisadas, 0 RH ndo sO é percebido, mas também trabalha de maneira mais

operacional e menos estratégica.



Esta constatacdo confirma os comentarios de alguns autores como Rezende
(1986), quando menciona que os profissionais de RH utilizam, em suas atividades
atuais, as mesmas formulas de administracdo de décadas passadas, ou seja, focando
muito mais o operacional, e de Marras (2000), que fortalece esta argumentacéo,
dizendo que € comum verificar profissionais autodenominados de “RH”, presos

somente as fun¢des de folha de pagamento e as questdes legais.

A diferenca de 44 pontos entre a percepcao do Presidente e a do Gerente
de RH com relacdo ao papel Agente de Mudanca confirma que a area de RH ndo
estd sendo envolvida com a intensidade devida nos processos de mudangas das
empresas pesquisadas. Conclui-se, com esses dados, que 0 RH possa estar sendo
deixado de lado em importantes decisdes no que se refere as mudancas nessas

organizacoes.

Em fungdo deste foco mais operacional, anteriormente identificado,
conclui-se também, que o RH pode estar sendo envolvido somente ap0s 0 processo
decisorio, limitado as atividades de implantacdo e controle de decisdes ja tomadas
pela alta direcdo, o que pode ocasionar conflitos e resisténcias na operacionalizagéo
de programas de mudanca.

O despreparo do RH para lidar com questdes criticas de mudanca,
mencionadas por Toledo (1996), o desconhecimento, também por parte dos
Presidentes, a respeito da importancia de um RH renovado, como destacado por
Becker, Huselid e Ulrich (2001), e o ceticismo da alta direcdo quanto a capacidade
de contribuicdo do RH destacado por Rezende (1986) podem estar sendo refletidos

nos resultados apresentados anteriormente.



As provaveis consequéncias negativas advindas da falta de um modelo
integrado de gestdo de pessoas, enfatizadas por Dutra (2002), Fleury et al (2002) e
Lucena (1999), além da idéia sobre a necessidade de uma empresa estar um passo a
frente, prevendo, identificando e antecipando as mudancas antes que seja colhida
pela surpresa, ideia esta compartilhada por Ulrich (1998), Prahalad (1995), Porter
(1990) e Aktouf (1996), sinalizam fortemente para um processo de perda de sinergia
dentro destas organizacOes pesquisadas, caso 0 RH ndo esteja envolvido na
construcdo das macrodiretrizes da empresa, assim como no processo de planejamento

estratégico.

A partir das analises dos dados pesquisados neste trabalho, que
confirmam divergéncias entre a percepcdo dos Presidentes e Gerentes sobre os papéis
de RH, conclui-se que possa estar ocorrendo, nessas empresas, um ciclo de perda

progressiva, onde oportunidades podem estar sendo desperdicadas.

O fluxo a seguir demonstra esta conclus&o.

QUADRO 17: Ciclo de perda progressiva para a organizagao



Inicio do ciclo de perda
progressiva para a organizagao

O RH néo é envolvido
No processo
estratégico da
empresa

1l

Toda a empresa é
prejudicada

T

Deixa de contribuir
no processo de
aumento da
competitividade da
organizagao

T

outras em atividades
atividades operacionais

Prioriza tempo para [> Concentra recursos

Perde sinergia

:> com outras

areas da
empresa

Como recomendacao, entende-se oportuno mencionar a visdo de Marras
(2000) sobre a grande importancia da area de RH ser posicionada dentro da empresa
ndo como uma area tatico-operacional somente, mas como uma area que assessora e

presta subsidio cognitivo a cupula da empresa, ao Diretor Presidente e a Diretoria em

geral.

Pelos resultados demonstrados, a recomendacdo é a de que o RH, nas
empresas pesquisadas, necessita caminhar nessa dire¢do, com o apoio da alta diregéo,

no sentido de contribuir efetivamente no redesenho de estruturas organizacionais que

necessitam ser cada vez mais ageis no mundo competitivo atual e futuro.




Dando continuidade as conclusdes e recomendacdes sob a Otica das
percepcdes dos papéis de RH destacam-se, a seguir, uma selecdo de perguntas do
questionario aplicado nas empresas com suas respectivas diferencas de pontuacdo
entre Presidentes e Gerentes de RH, diferencas estas que fornecem indicacdo mais

localizada sobre o tipo de divergéncia encontrada.

QUADRO 18: Diferencas mais significativas — RH como Parceiro Estratégico (PE)

Perguntas de nimeros 1, 2, e 6

Pontuacéo Pontuagdo
Gerentes de | Diferencas

RH

Perguntas Foco das perguntas Presidentes

1. O RH ajuda sua empresa | Percep¢do do RH
a atingir os objetivos | somando esforgos na 38 30 8 pontos

organizacionais busca de resultados.

2. O RH participa no | Percepcdo do
processo de definicdo das | envolvimento do RH 37 22 15 pontos
estratégias da sua empresa. | no processo
estratégico da

empresa.

6. O RH dedica tempo para | Identificar a
discutir questbes | priorizacdo do tempo 36 28 8 pontos
estratégicas em sua | para participacdo no
empresa. processo  estratégico

da empresa.

Observa-se que a pergunta 2, cujo foco € identificar a percepcao sobre o
envolvimento do RH no processo estratégico da empresa, apresenta a maior distor¢ao
entre os Presidentes e os Gerentes das empresas pesquisadas, com uma diferenca de
15 pontos. Isto demonstra, sob a percepcdo dos Gerentes, que 0 RH ndo esta sendo
envolvido, como deveria, no processo de planejamento estratégico dessas empresas.

Essa falta de envolvimento do RH pode ser observada sob dois enfoques:



A primeira hipotese, € a de que o proprio RH possa estar transferindo
toda a responsabilidade pela falta de envolvimento nas questdes estratégicas da
empresa ao Presidente, criando, com isso, um mecanismo defensivo para sua falta de

iniciativa.

A segunda hipotese, pode ser o despreparo do proprio Presidente, com
relacdo aos atuais conceitos de gestdo de pessoas, onde 0 mesmo deve atuar como o

catalisador das iniciativas de envolvimento e sincronismo entre todas as areas.

Conclui-se também, que a pontuacdo especifica da pergunta 2 confirma a
opinido de Becker, Huselid e Ulrich (2001), quando os autores mencionam que
muitos CEOs (Chief Executive Officers) se mostram céticos quanto ao papel do RH
para o0 sucesso da empresa, ndo compreendendo o real e importante papel do RH em

suas organizagoes.

Nesta mesma linha de raciocinio, o envolvimento do RH com a prética
estratégica da empresa, refletido na pergunta 6, cujo foco € identificar a priorizacéo
do tempo do RH na participacdo do processo estratégico da empresa, também
apresenta um resultado divergente de 8 pontos entre Presidentes e Gerentes de RH. E
quase uma conseqiiéncia da andlise anterior. Se ndo ha o envolvimento do RH nas

questdes estratégicas, tambeém néo ha priorizacao de seu tempo para tal.

A pergunta 1 também demonstra uma percepg¢éo divergente a respeito de
um RH que tenha capacidade real de somar aos resultados da empresa,
caracterizando distorcdo de sua imagem, enquanto &rea, perante seus clientes
internos, o que confirma os comentarios de Chiavenato (2000) sobre o RH ser

considerado, em muitas empresas, Como um centro de custo e ndo area de resultado.



Recomendacéo

Investir em um maior aprendizado sobre a conceituacdo que essas
empresas tém sobre o tema gestdo de pessoas, visando conscientizar os Presidentes
sobre a necessidade de ampliar o envolvimento do RH no processo estratégico.
Entende-se que, sem um amplo processo de conscientizacdo do Presidente e da alta
direcdo, que sdo os patrocinadores dos recursos para a montagem e implementacao

de um plano de acéo especifico, ha o forte risco de nada acontecer (imobilismo).

A partir do apoio da clpula da empresa, 0 processo poderia ser iniciado
com uma ampla revisao dos conceitos de RH sob a luz dos autores e especialistas da
area, mostrando casos de sucesso e, na seqiiéncia, revisando as competéncias

necessarias do préprio RH.

Esta recomendacdo estd em conformidade com a visdo de Fleury et al
(2002), que define essas competéncias como um saber agir (postura profissional)
responsavel reconhecido pelas outras &reas da organizagdo, capacidade de transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao

através de um conhecimento profundo do negaocio.

Acredita-se  ser de extrema importancia este envolvimento e
sensibilizacdo de “cima para baixo”, na piramide organizacional, para que o RH seja

visto como area chave de resultado, e ndo somente como centro de custo.



Quadro 19: Diferenca mais significativa - O RH como Apoio Operacional (AO)

Pergunta nimero 12

O RH COMO APOIO OPERACIONAL

5 Pontuacdo _
Pontuacdo Diferenca
Pergunta Foco da pergunta _ Gerente de
Presidente
RH

12. A credibilidade do RH provém | O RH sendo medido pela
de aumentar a produtividade dos | capacidade em agregar valor a 35 29
funcionérios da sua empresa. empresa.

A diferenca de 6 pontos na pergunta 12, que tem como objetivo focar a
capacidade do RH em agregar valor a empresa, demonstrando uma divergéncia
maior entre a percepcdo dos Presidentes e a dos Gerentes de RH, comprova a
observagdo de Messeder (1992), onde o autor menciona que a area de RH estd
despreparada para exercer uma atitude mais dinamica face aos novos desafios

organizacionais.

Recomendacdes

Todos os autores pesquisados reconhecem a grande importancia de um
RH operacional, atuando como defensor dos funcionarios ou como um especialista
administrativo, provendo a organizacdo com o devido suporte no dia-a-dia. Ndo ha
duvidas a esse respeito. O que se questiona, é 0 risco que a empresa pode correr,
quando considera que gerir pessoas € limitado unicamente a um elenco de tarefas

operacionais e rotineiras.

Uma possivel recomendacdo aos Presidentes deste grupo de empresas
seria uma revisdo do proprio conceito de gestdo de pessoas sob uma oOtica mais

estratégica e a longo prazo, face a dindmica dos mercados, tecnologia e concorrentes.




Porter (1990) é enfatico quando afirma que a geréncia de Recursos
Humanos afeta a vantagem competitiva de qualquer empresa atraves de seu papel
dentro da organizacdo, assim como Prahalad (1995) ndo deixa ddvidas ao afirmar
que os Gerentes necessitam ter a capacidade de reinventar seus segmentos e areas,
questionando velhos paradigmas. Conclui-se que o0 RH pode e deve ser a forca
motriz de todo e qualquer processo de reinvencdo organizacional, ndo se limitando a

um mero departamento operacional.



QUADRO 20: Diferencas mais significativas — O RH como Agente de Mudanca

(AM)

Perguntas de nimeros 17, 19 e 21

O RH COMO AGENTE DE MUDANGCAS

Pontuacéao Pontuacdo | Diferencas
Perguntas Foco das perguntas Presidentes | Gerentes de
RH
17. O Depto. de RH ¢ visto dentro | Percepgdo dos clientes internos
de sua empresa como efetivamente | sobre a imagem do RH frente aos 29 19 10
um agente de mudanca. processos de mudanga.
19. O RH é sempre ouvido antes | O RH como um parceiro interno
que as decisbes mais criticas sejam | respeitado e ouvido em 38 27 11
tomadas. situacdes criticas.
20. Em sua empresa 0 RH | O RH e sua pro-atividade
trabalha para identificar a | identificando novas
necessidade de novas | necessidades e dando suporte a 31 25 6
competéncias para 0s | empresa, ajudando no aumento

funcionarios, ajudando sua
empresa a ser mais flexivel e

agil nos processos de mudanga.

de sua flexibilidade e agilidade

através das pessoas.

A pergunta 19, que tem como foco principal identificar se 0 RH é ouvido

em situacgdes criticas, demonstra a maior divergéncia, 11 pontos, entre as percepcdes

dos Presidentes e as dos Gerentes de RH. Diante desta distor¢do, conclui-se que o

RH pode nédo estar participando, ou sendo ouvido, nos processos criticos de decisdo,

independente se por falha dos Gerentes de RH ou por falha dos Presidentes, fato este

que preocupa, diante da velocidade das muta¢cdes no mundo dos negdcios.

A imagem do RH como Agente de Mudangas também estd afetada

negativamente quando se observa a divergéncia de pontuacdo na pergunta 17, com

10 pontos. Aqui, os Presidentes estdo demonstrando que seus RHs sdo vistos por

outras areas como um departamento que atua como Agente de Mudancas, fato este

contestado pelo seu corpo gerencial de RH.




As baixas pontuacbes (44 pontos € o maximo possivel por pergunta),
obtidas pelos Presidentes (29 pontos) e Gerentes de RH (19 pontos) evidenciam a
distorcdo na imagem do RH perante outras areas das empresas pesquisadas. A
pergunta 20, que foca a contribuicdo do RH a flexibilidade da empresa, apresenta
uma diferenca de 6 pontos entre os Presidentes e Gerentes, 0 que pode estar
demonstrando também, que a percep¢do dos Presidentes é de um RH pro-ativo,

enquanto seus Gerentes possuem uma percepc¢ao bem diferente.

Estas baixas pontuacGes de ambos sinalizam que os RHs das empresas
pesquisadas caminham em direcdo oposta a recomendacdo de Ulrich (1998).
Segundo este autor, o sucesso de um RH como Agente de Mudanca depende de que
ele consiga substituir a resisténcia pela resolucdo dos problemas, o planejamento
pelos resultados e o medo da mudanca pelo entusiasmo em relacdo as suas

possibilidades.

Conclui-se, a partir dai, que nessas empresas efetivamente existe, por
parte dos clientes internos, uma percep¢do distorcida com relacdo a efetiva

capacidade do RH ser um Agente de Mudanca.

Recomendacdes

Sabe-se das dificuldades de implantacdo de um estilo de gestao pro-ativo
sem o total envolvimento das pessoas. Dutra (2002) e Marras (2000) confirmam estas
dificuldades quando mencionam a necessidade de uma gestdo de pessoas
perfeitamente integrada com as outras &reas da empresa, assim como a necessidade
da conciliacdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas para que ambas

possam realiza-las ao longo do tempo.



Diante desta necessidade premente de integracdo do RH, em seu sentido
mais amplo, as recomendagdes neste trabalho para transformar o RH dessas
empresas em um Agente de Mudanca ndo podem ignorar o fato desta area ndo estar
sendo envolvida, ou ndo estar se envolvendo, nas questdes estratégicas e nas decisdes
criticas, como demonstrado e analisado anteriormente. Uma coisa depende da outra.
Fica muito dificil, sendo impossivel, transformar o RH em um agente efetivo de
mudangas sem, primeiro, resolver a questdo do envolvimento nas questdes

estratégicas.

Caso esta questdo seja efetivamente resolvida, a recomendagdo para
reduzir as distor¢Oes encontradas com relacdo ao papel de Agente de Mudancas seria
a elaboracdo de programas internos que envolvessem toda a organizacdo, gerando
uma tomada de consciéncia sobre a necessidade de antecipar e implementar as

mudancas necessarias.

Porém, em funcdo dos dados obtidos na pesquisa, entende-se como
necessaria, uma ampla “licdo de casa” por parte da alta direcdo e do RH, revisando

seu papel atual para que possa exercé-lo de maneira efetiva.



5.5 Concluséao e recomendagéo final

Pela analise dessas onze empresas, conclui-se que a area de Recursos
Humanos tem foco essencialmente operacional, em detrimento de aspectos
estratégicos e de mudanca. As diferencas nas pontuacGes demonstram divergéncias

de percepcdo entre os Presidentes e 0s Gerentes de RH.

Como recomendacéo final, entende-se de suma importancia, uma ampla
revisdo conceitual, estratégica e operacional da area de Recursos Humanos nas
empresas consideradas neste estudo. Do ponto de vista do proprio RH, recomenda-se
a adocdo de planos de acdo a partir da matriz “Pontos de Convergéncia”,
mencionada neste trabalho, no Capitulo 2 — Quadro 3, objetivando um trabalho

estruturado, focando quatro pontos basicos:

Polivaléncia - O RH estruturando-se para atuar em varias frentes simultaneamente

dentro de uma organizacao;

Identidade interna - O RH tendo como uma de suas metas construir uma imagem de

area focada em resultados, parceira efetiva de todas as outras areas na empresa;

Autodesenvolvimento - O RH preocupado com seu proprio desenvolvimento

profissional, atualizando-se e sendo exemplo para o restante da organizagéo;

Poder de adaptacdo - O RH sendo flexivel diante do constante quadro de mudancas

no ambiente dos negdcios.

Entende-se que os RHs, nas empresas objeto deste trabalho, ndo terdo
condicOes efetivas de exercer os papéis de Parceiro Estratégico (PE) e Agente de

Mudanga (AM), sem uma ampla revisdo e mudanca da sua identidade diante de



outros departamentos e de sua prépria Presidéncia, 0 que sugere um outro tipo de

dialogo e postura interna.

Sem a execucdo de uma profunda revisdo nos atuais paradigmas de
Recursos Humanos nessas empresas, serd dificil a reducdo dos trés Gaps, para a
construcdo de um RH renovado e atuante, contribuindo efetivamente para o aumento

da competitividade das empresas a que pertencam.

Observando-se os Presidentes, conclui-se também, que hd uma necessidade
premente de revisdo dos conceitos sobre gestdo de pessoas em seu sentido mais
amplo, com o objetivo de sensibiliza-los sobre o valor inestimavel de uma &rea cuja

preocupacao basica sdo as pessoas.

Sabe-se que uma empresa nada mais é do que as pessoas gue a representam.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO - RH PRESIDENTE



Questionario — “RH Presidente”
Data: ...../[.....[.....

OS PAPEIS DESEMPENHADOS PELA AREA DE RECURSOS HUMANOS

Qualificacado da empresa

RS T<] 0] TR

NUmero total de funcionarios:...(registrados + terceirizados)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

Marque nas respostas, a sigla correspondente. (CT; CP ;DP ou DT)

1.0 RH ajuda sua empresa a atingir os objetivos organizacionais.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

Reposta.........

2.0 RH participa no processo de defini¢do das estratégias da sua empresa. (*)
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

3. O RH tem mecanismos para garantir que as estratégias do proprio RH estejam
ajustadas as estratégias da sua empresa. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.



4. A eficacia da area de RH ¢é medida por sua capacidade de ajudar as outras areas da
sua empresa para que a estratégia da Cia como um todo aconteca.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

5. O departamento de RH é visto efetivamente dentro de sua empresa como um
parceiro estratégico das outras areas. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

6. O RH dedica tempo para discutir questdes estratégicas em sua empresa. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

7.0 RH participa ativamente no processo de planejamento da sua empresa.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

8.0 RH ajuda sua empresa a melhorar a eficiéncia e a eficacia operacional de uma
maneira geral.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

9.0 RH tem programas para aumentar o comprometimento dos funcionarios com as
metas da sua empresa.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.



10. O RH tem mecanismos para garantir que as politicas e programas de RH
respondam as necessidades dos funcionarios . (*) .

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

11. A eficécia da area de RH é medida por sua capacidade de liderar com eficiéncia
0s processos do proprio RH.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

12. A credibilidade do RH provém de aumentar a produtividade dos funcionarios da
sua empresa. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

13. O RH dedica a maior parte do tempo com questdes operacionais do dia a dia.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

14. O RH participa ativamente em ouvir e responder aos funcionarios (*)
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

15. O RH ajuda sua empresa a adaptar-se as mudancas.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

16. O RH garante que o0s processos e programas do proprio RH aumentem a
capacidade de mudanca da sua organizacéo.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.



17. O Depto. De RH é visto dentro de sua empresa como efetivamente um agente de
mudancga. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

18. O RH dedica tempo mudando comportamentos objetivando ajudar a sua empresa
a ser mais competitiva no mercado em que atua.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

19. O RH é sempre ouvido antes que as decisdes mais criticas sejam tomadas.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

20. Em sua empresa 0 RH trabalha para identificar a necessidade de novas
competéncias para os funcionarios ajudando sua empresa a ser mais flexivel e agil
nos processos de mudanca.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

21.A credibilidade da area de RH provém de fazer com que as mudancas acontegam.
(*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente

(*) Adaptado de Ulrich (1998, p. 70,71,72)



ANEXO 2

QUESTIONARIO - RH GERENTE



Questionario — “RH Gerente”

Data: .....[......[.....

OS PAPEIS DESEMPENHADOS PELA AREA DE RECURSOS HUMANOS

Legenda

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

Marqgue nas respostas, a sigla correspondente. (CT; CP; DP ou DT)

1.0 RH ajuda sua empresa a atingir 0s objetivos organizacionais.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

Reposta.........

2.0 RH participa no processo de definicdo das estratégias da sua empresa. (*)
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

3. O RH tem mecanismos para garantir que as estratégias do proprio RH estejam
ajustadas as estratégias da sua empresa. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

4. A eficacia da area de RH é medida por sua capacidade de ajudar as outras areas da
Sua empresa para que a estratégia da Cia como um todo aconteca.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.



5. O departamento de RH é visto efetivamente dentro de sua empresa como um
parceiro estratégico das outras areas. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

6. O RH dedica tempo para discutir questdes estratégicas em sua empresa. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

7.0 RH participa ativamente no processo de planejamento da sua empresa.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

8.0 RH ajuda sua empresa a melhorar a eficiéncia e a eficacia operacional de uma
maneira geral.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

9.0 RH tem programas para aumentar o comprometimento dos funcionarios com as
metas da sua empresa.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

10. O RH tem mecanismos para garantir que as politicas e programas de RH
respondam as necessidades dos funcionérios . (*) .

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.



11. A eficécia da area de RH é medida por sua capacidade de liderar com eficiéncia
0s processos do proprio RH.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

12. A credibilidade do RH provém de aumentar a produtividade dos funcionarios da
sua empresa. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

13. O RH dedica a maior parte do tempo com questdes operacionais do dia a dia.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

14. O RH participa ativamente em ouvir e responder aos funcionarios (*)
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

15. O RH ajuda sua empresa a adaptar-se as mudancas.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

16. O RH garante que o0s processos e programas do proprio RH aumentem a
capacidade de mudanca da sua organizagéo.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

17. O Depto. De RH é visto dentro de sua empresa como efetivamente um agente de
mudancga. (*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.



18. O RH dedica tempo mudando comportamentos objetivando ajudar a sua empresa
a ser mais competitiva no mercado em que atua.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

19. O RH é sempre ouvido antes que as decisdes mais criticas sejam tomadas.
CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;
DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

20. Em sua empresa 0 RH trabalha para identificar a necessidade de novas
competéncias para os funcionarios ajudando sua empresa a ser mais flexivel e agil
nos processos de mudanga.

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

21.A credibilidade da area de RH provém de fazer com que as mudangas acontecam.
(*)

CT = Concordo totalmente; CP = Concordo parcialmente;

DP = Discordo parcialmente; DT = Discordo totalmente.

(*) Adaptado de Ulrich (1998, p. 70,71,72)
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