Evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos e dos seapqis: um
estudo de 21 empresas

Marcela Soares Pacheco, Gilberto Tadeu Shinyashiki Ariadne Aranha Arnosti

RESUMO As empresas tém observado as mudancas no ambigt@mae e tém notado a
necessidade de se adaptarem a essas mudancas gpanargerem no mercado, criarem vantagem
competitiva e buscarem a exceléncia dos seus servRara a funcdo de recursos humanos as
mudancas também sdo necessarias, pois ela congrega#essoas na organizacdo e determina as
politicas e préaticas condizentes ao negécio da esgrAssim, as empresas se reestruturam frente as
alteracdes vindas do seu ambiente de atuacdo eipapaelas contam com a area de RH para que os
funcionarios desempenhem suas funcdes adequaramsasbjetivos estratégicos propostos por elas.
Foi neste contexto que o presente trabalho busasqusar as empresas para detectar a atual
posicdo da fungdo RH das mesmas. O trabalho tev® abjeto de pesquisa as empresas brasileiras
classificadas entre as 150 melhores para se traadiegundo a revista VOCE S/A EXAME (2007)
com a finalidade de identificar e descrever a egatudo papel que a funcdo da Gestdo de Recursos
Humanos das empresas brasileiras tem adotado d@dwgelesafios organizacionais e de acordo com
a sua evolucdo. Por meio de um questionario baseadestudo americano de Lawler et al. (2006),
aplicou-se a pesquisa e contou com a contribuigd®t respondentes, sendo eles o0s responsaveis
pela fungdo RH de suas empresas. Com base no liabal Lawler et al. (2006) trés tipos de papéis
para a funcdo RH sdo destacados e diferenciadosspas objetivos, processos e planejamento. O
primeiro papel é chamando de papel tradicional d=iRsos Humanos, o segundo € chamado de
papel de Recursos Humanos como parceiro de negéaiorceiro é chamado de papel de Recursos
Humanos como parceiro estratégico. Com a aplicagaopesquisa foi possivel constatar quais
funcdes em RH tomam mais tempo do trabalho da tuR¢d atualmente, bem como o papel que as
empresas respondentes estdo desempenhando cofioralmguas funcdes, além de constatar também
sobre a contribui¢cdo da fungcdo RH com as estragtdmempresa e com a sua diretoria, ressaltando
que todos esses resultados estavam relacionadosatgum tipo de papel da funcdo RH. Dessa
forma, os resultados trouxeram reflexdes possideisserem identificadas na parte tedrica, e
apresentaram a funcdo RH das empresas respondeime#a como parceira de negdécios, porém na
busca e no desenvolvimento de atribuirem suas é&sR8&l ao papel de parceiro estratégico.

Palavras chavesEvolucédo da Gestdo de RH; funcéo RH; papel égfiad da Gestdo de RH.

1. INTRODUCAO

Partindo de um breve resgate histérico, sabe-seaqgestdo de Recursos Humanos
(GRH) tem sua origem no modelo de departamentoopksguando “os empregados se
tornaram um fator de producdo cujos custos deves@madministrados tdo racionalmente
guanto os custos dos outros fatores de produc#CHFER, p. 19, 2002).

Com contato mais intenso entre a administracio psi@ologia, propiciada pelas
teorias humanistas, a GRH deixa de se concentdusixamente na tarefa, para atuar no
comportamento das pessoas. Segundo Fischer (2008phdelo de GRH tem a énfase na



gestdo do comportamento humano, sendo que essdon@denhecido por duas formas, 0
modelo de relagbes humanas e o modelo do comportaremano.

Nas décadas de 70 e 80, surge o modelo de gestategisa de recursos humanos,
onde a finalidade da GRH é buscar a maior coerépossivel entre as politicas
organizacionais e os fatores ambientais. Para,tastpoliticas e os processos de GRH seriam
derivados e coerentes com as estratégias orgamzési

Nos anos 80 e 90, varias teorias organizaciormagecam a modelar o papel da area
de GRH, destacando-se Porter, Prahalad e Hamehfase na competitividade exige novo
papel da area de RH (FISCHER, 2002).

Richard e Johnson (2004) comentam que ao enfretdrsientes complexos as
empresas buscam se adaptar ao ambiente de negggeas faz seguir seus planos futuros.
Esse fato exige dos administradores, sejam eleSRi¢ ou ndo, decisbes cada vez mais
adequadas, com rapidez e responsabilidade em rgeiméaios cada vez mais imprevisiveis.

Para confirmar a importancia dos Recursos Humanosua@ modelagem nas
organizacdes voltando-se especificamente para endelyimento do fator humano, Fischer
(2002, p. 11) comenta que “toda e qualquer orggaz@epende, em maior ou menor grau,
do desempenho humano para seu sucesso. Por esae ohedenvolve e organiza uma forma
de atuacdo sobre o comportamento que se convencidramar de modelo de gestdo de
pessoas”.

A historia indica que as empresas tém se preocupaodsomente com as mudangas
no mundo, mas principalmente, com o fator humancom a capacitacdo de seus
funcionérios, objetivando torna-los um diferenctampetitivo para a empresa diante do
mercado em que atua. Isto pode ser confirmado pahU2000, p. 39) ao relatar que “na
nova economia, a vitdria surgira a partir de cajm®s organizacionais, como rapidez,
capacidade de reacdo, agilidade, capacidade dendsgpagem e competéncia dos
funcionérios”.

Dessa forma, as organizacdes tém se direcionagmificativas mudancas na forma
como operam, utilizando novas tecnologias, mudaxiaturas, aprimorando 0S processos
de trabalho, entre outras.

E por isso que este estudo se faz importante, tpaiscomo objetivo identificar e
descrever a evolugdo do papel que a area de Gast&ecursos Humanos das empresas
brasileiras tem adotado diante dos desafios orgeioizais, com base no estudo de Lawler IlI
et al. (2006).

2. EVOLUCAO DE RECURSOS HUMANOS

Para descrever a evolugédo da Gestao de Recursaandanbaseou-se nos modelos da
historia norte-americana. Sob esta perspectivaiakse a construcéo da evolucédo de RH entre
os anos de 1890 e 1920, no momento em que a fuded®H era simplesmente
desempenhada por contratar, demitir e supervisems trabalhadores.

Este periodo compreende a fase da administragitifcia, cujo principal autor foi
Frederick W. Taylor. Nesta fase Taylor se destgmmuguestdes como produtividade, estudo
dos tempos e movimentos, incentivos para os tratlates, além da continuidade dos estudos
de Adam Smith com relacéo a divisdo do trabalrepeeializacdo (FARMER, 1997).



Relacionando esses aspectos com a perspectieapeiido, Ferris, Hall, Mortocchio
e Royle (2004) comentam que essa perspectiva timzavisdo mecanicista dos empregados,
e isso assumia que os empregados eram primariametitedos pelas raz6es econdmicas.

Fischer (2002) relaciona o0 RH com essa fase daing&tragdo destacando o
aparecimento do departamento pessoal, que se devata das empresas comecarem a
visualizar o fator humano como fator de produc@®, deve ser administrado assim como 0s
outros fatores existentes em uma empresa.

Outra citacdo que deixa claro o quanto a GRH ca®partamento pessoal era
rudimentar na fase de Taylor € a que Pieper (1980)ao relatar que, nesta fase, a
necessidade que se tinha com relacdo ao funcioedisimplesmente recrutar, selecionar, e
depois de contratado acompanhar e administrarse ©ao fosse mais necessario para a
empresa, o funcionario era demitido e compensado.

A Gestdo de Recursos Humanos na fase de Tayloa tielacdo com o formato
mecanicista e racional do trabalho, o que deu b@aesfases posteriores, que naturalmente
foram surgindo em resposta as necessidades dermaelho

Assim, surgia a fase das relagbes humanas, queteamps mais especificos,
Milkovich e Boudreau (2000, p. 75) justificam odioi dessa fase ao comentarem que “o
movimento de relagbes humanas foi em grande parta reacdo contra 0s aspectos
desumanos da administracdo cientifica levada arexs”.

Antes de iniciar essa fase integralmente, ndooske pleixar de comentar sobre o0s
estudos que surgiram entre as fases da adminstedtifica e das relacbes humanas. Os
estudiosos dessa fase intermediaria se antecipguanto aos fatores humanos. Esses estudos
intermediarios sdo marcados, principalmente, poryMRarker Follett, com principios
psicolégicos e Chester Barnard, com principiosad@gicos e observou-se que tanto Follett
como Barnard percebiam a necessidade da interadi@idos individuos e os resultados que
eles poderiam proporcionar com a troca de expedagne o aprendizado em conjunto
(CHIAVENATO, 1979).

Dessa forma, esses estudos contribuiram paraio oé fase das relacdes humanas,
uma vez que estudiosos comegcam a defender e dearopistocupacdo com a posicéo do
homem social e psicologico. O proprio homem tomstatpie consideravel nos estudos e
deixa de ser visto como mais um processo a seruadega organizacdo, € sim como o
principal processo.

Segue, entéo, o estudo das relagbes humanasdbaseautor Elton Mayo. Foi com
seu estudo feito na empresa Western Eletric, emthdame por volta dos anos 30, que seu
trabalho foi reconhecido por apresentar funcaderagdo social dos funcionérios, e relacdes
sociais informais com a organizacao (FERRIS e2abD4).

Alguns autores dao continuidade a esse estudenertam sobre o comportamento
humano separando-o da fase das relacées humarastanto, Chiavenato (1979) relaciona o
comportamento humano no trabalho com as relacOesaims, 0 que déd suporte a este
trabalho.

Segundo Fischer (2002) essa fase foi convencioaaser chamada de modelo do
comportamento humano na Gestdo de Recursos Humgumes;ompreende uma trajetoria
desde as décadas de 30 e 40, nas quais predomirmmaeasdimentos de psicologia que
passava a inferir decisivamente na teoria orgaliaataté as décadas de 60 e 70.

Por volta dos anos 50, a expresb@iman resource managemejintamente com o
foco no comportamento humano, se afirmava defamtignte na teoria organizacional e, por



fim, nos anos de 60 e 70, descobriu-se que a ekg#e empresa e funcionarios se dava por
meio de seus gerentes e por isso a importancitelacao social dos mesmos com os demais
funcionarios (FISCHER, 2002).

Esta fase das relac6es humanas é consideradkypos autores como a principal fase
para iniciar o assunto sobre recursos humanoseP{@p90) comenta que, de acordo com o
discurso tedrico, o ponto basico do inicio da 6fas das relagbes humanas se destacou nos
anos 50 e 60 e foi seguido por uma propagacao dediferente visdo da forca-trabalho pela
organizacdo humanista.

Com esses relatos que confirmaram a introducécotoportamento humano e a
importancia dessa fase da administracédo para aléri@acursos Humanos.

Continuando o estudo, identifica-se a fase da adtragdo sistémica ou da
administrac@o do sistema socio-técnico ou sistdae@

Chiavenato (1979) explica, resumidamente, que stersa aberto pode ser
compreendido como um conjunto de partes em comestateracdo constituindo um todo, que
vale mais que a soma das partes, orientado pagardeados propositos e em permanente
relacéo de interdependéncia com o ambiente externo.

Nesta fase, os autores Caravantes, Panno e Kkre¢k005) dao outro tipo de
explicacdo ao elucidarem a questdao da complementgo@ junta as duas fases anteriores
(Administracdo Cientifica e Relacbes Humanas), alanmteracdo com o ambiente externo.
Dessa forma, tais autores colocaram que o sisté&mia-&cnico é constituido por dois
subsistemas, 0 técnico e social, que processamagéate entre eles e também com o0 meio
ambiente.

Essa fase compreende os anos da década de Hoedivé anos 80, nos quais o RH
era evidenciado como uma éarea operacional e fualiassim como as demais areas da
empresa, marketing, producéao etc. (PIEPER, 1990).

Milkovich e Boudreau (2002) argumentam que os @8®® 90 trouxeram pressdes
econbmicas ainda maiores e a consciéncia de cem@®sas e os individuos enfrentam uma
crescente e definitiva competicdo globalizada. Aaade RH ndo ficou imune a essas
mudancas, situacdo essa que teve como resposta delonque necessitava maior
envolvimento entre a empresa e seus funcionarios.

Por outro lado, esta fase é relacionada com gestfiatégica de RH por Fischer
(2002, p. 25) ao esclarecer que “de qualquer manessa linha de pensamento trouxe novo
conceito articulador do modelo de gestdo: a busaaigntacao estratégica para as politicas e
praticas de RH".

Além disso, as politicas e praticas de RH se tamamais complexas e necessarias
para atingir os objetivos organizacionais e de Béino ressalta Ulrich (1998, p. 43) ao
colocar que “as praticas de RH ajudam a realizgtiobs empresariais”.

Neste sentido, percebe-se que as politicas ecggatla area de RH evoluiram, se
ampliaram e se enriqgueceram de acordo com as egpks que cada fase das teorias gerais
| de administracéo trouxe para a area de RH.

Por isso, no proximo item, descrevem-se 0s pafaes a Gestdo de Recursos
Humanos desempenha e, em uma ordem crescente gepses, indicam-se as tendéncias
| para a Gestdo de RH.



3. OS PAPEIS NA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E SUAS ENDENCIAS

A area de recursos humanos tem evoluido, deixamd®ed somente a area de
compensagao, contratacdo, avaliagdo de desempenh@ERRIS, RUSS & ALBANESE,
1990).

Registra-se que desde a metade da década dei@gbbalandécada de 90 ja se percebia
o alinhamento dos objetivos de GRH com os objetasisatégicos da empresa. Ao final da
década de 90, Ferris, Hochwarter, Buckley, HaramhHCe Frink (1999) publicam um artigo
comentando que é necessario que as politicasiegsréstejam alinhadas com as estratégias
organizacionais, pois caso elas ndo estejam poder lanflitos e efeitos distorcidos,
podendo também criar ambiglidade e inibir tanto esechpenho individual como o
organizacional, além de nao atingir o objetivo dganizacdo com eficécia.

Como o foco deste estudo se refere a identificde&empresas para descrever se elas
estdo acompanhando as mudancas na area de R seestilocando, ou ndo, como parceira
estratégica € importante que se evidencie a qudetipapeéis de RH.

Para descrever os papeis de RH, baseou-se nm aestudcawler Il et al. (2006), que
traz uma linha de pensamento a respeito da desalig& papéis de RH separando-os em:
Gestao Tradicional de Recursos Humanos, recursosims como parceiro de negocios e
recursos humanos como parceiro estratégico.

O primeiro € o papel de Gestdo Tradicional de ResuHumanos. O segundo é o
papel de parceiro de negocios, que enfatiza osnsist de desenvolvimento e praticas que
asseguram que 0s recursos humanos da organizagaast&ompeténcias necessarias e a
motivacdo para o desempenho efetivamente. E oineréeo papel de parceiro estratégico,
que permite que o RH participe da formulacdo e@mgintacdo da estratégia da empresa.

3.1.PAPEL DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS TRADICIONAL

O papel de Gestéo Tradicional de RH € o primesiigep de acordo com Lawler Il et
al. (2006). E na tabela a seguir explicitam-se sbjetivos, processos e planejamento.

Tabela 1: Papel de Gestdo Tradicional de Recursos Humanos.

- orientar para 0s negocios;
OBJETIVOS _ _ : .
- providenciar servigos que surgirem pelas demaodgelos produtos

- construcao e administracao do desempenho dasidagas;

- desenvolvimento dos administradores ao ligar aiénrias com os
requerimentos do trabalho e desenvolvimento deeicasrsucesso de

PROCESSOS : ) L
planejamento e capacidade de mudanca organizacional

- construgao da rede de relacionamentos da orggmizaor meio do
RH

- inspec¢édo dos planos de negdcios e de todas ras dumcdes de RH;

PLANEJAMENTO | . insercdo de planejamento nos processos quanelodamandas em
RH

Fonte: Adaptado de Lawler Il et al. (2006).



Percebe-se que na tabela 1 traz relagfes comaaspdimeiras fases das teorias de
administracao tratadas na sec¢éo 4.2.3, com Tayaadministracao cientifica e com Mayo e
as relacbes humanas. Estas estdo interligadas somodelos de departamento pessoal e
comportamento humano de RH.

Os objetivos colocados na tabela 1 sao basicospessivel que eles utilizem o
planejamento quando surgem demandas de RH parajglaamlgo. Percebe-se que sao
objetivos focados em alguns processos operacianaigarentemente, esta semelhante com o
primeiro modelo citado neste trabalho, o departampessoal.

Lacombe e Tonelli (2001) explicam que essa faselpcomo departamento pessoal,
vislumbra politicas e praticas pouco sofisticaddsversificadas, atuando com questbes mais
operacionais.

No entanto, ao projetar processos como desenvehiomde carreira e rede de
relacionamentos é possivel observar a relacdo iseptacessos com a fase das relagdes
humanas, pois se percebe a intencéo de prospesareaa dos funcionarios e a preocupacao
com a interacdo dos mesmos por meio da area de RH.

3.2. PAPEL DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS COMO PARRE DE
NEGOCIOS

Como coloca o estudo de Lawler Il et al. (200&eeapel de RH tem como foco o
alinhamento aos negécios da empresa, 0 que enfatiegessidade de desenvolvimento de
sistemas e praticas que assegurem a empresa dpstéooias efetivas do RH. Os objetivos,
processos e planejamento deste papel estdo expastalsela abaixo:

Tabela 2: Papel de Gestédo de Recursos Humanos como pareeiregdcios.

- alinhar a prépria administracdo de RH com ostolgje dos negdcio
da empresa;

[v)

OBJETIVOS - integrar membros e administrar equipes;

- envolver a cultura com a estratégia e a viséenaaresa.

- organizacéao flexivel em torno do trabalho a s#of(programas
processos, terceirizagdo) com foco no desenvolvimnda pessoas |e
organizacdes (equipes, desenho organizacional);

11%

PROCESSOS | _ elevacdo das competéncias para a administrac8otatoas de

aprendizagem;
- construcao organizacional do trabalho redesertheapacidades.

PLANEJAMENTO | - integragéo da estratégia e dos negocios por &&traigio de equipes.

Fonte: Adaptado de Lawler Il et al. (2006).

O papel da Gestdo de RH como parceiro de negé@idsdo na tabela 6, aparenta ter
relacbes com as duas Ultimas fases das teoriadndi@istracdo, sendo elas a administracao
como sistema aberto e a administracéo estratqmicaelas tratam tanto da abertura entre as



areas da empresa para troca de informacfes quastpeispectivas que essa abertura traz
para o andamento dos negdcios vislumbrados peleesmp

Ferreira e Teixeira (2006) entendem que esse pigpRH é um ajuste integrado com
o foco concentrado em uma fusdo entre o0s planogesanmis e as praticas de RH,
enfatizando as prioridades do negocio da empresa.

O rumo que a area de RH trilha a partir da suacatu ampliada para os negoécios
demonstra o valor que seu papel tem para a empresguanto ele pode desempenhar mais,
em comparacao com o papel anterior.

Assim reflete Ulrich (1998) que se as estratédudgras para a criagdo de valor
tendem a vir da area de RH, novos papéis terd@rddefinidos para os profissionais dessa
area. O foco deve ser na propria funcdo e tambénegocio principal da empresa passando
de essencialmente operacional para estratégice ppoa 0s profissionais de RH adicionarem
valor a empresa, eles precisam desempenhar pamEsvez mais complexos e até mesmo
paradoxais.

3.3. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E SEU PAPEL NA PAHTA
ESTRATEGICA

Esta secdo foi desenvolvida com maiores espegifesa sobre o papel da parceria
estratégica da Gestdo de Recursos Humanos, pamé&oro neste papel que o presente
busca identificar nas empresas.

Lawler 1l et al. (2006) comentam que o papel aeceria estratégica atua no auxilio e
organizacao para o desenvolvimento das estratdgiampresa. Para especificar os objetivos,
processos e planejamento deste papel observaabela & seguir:

Tabela 3: Papel de Gestédo de Recursos Humanos como parsgatégico.

- obter maior influéncia nos negécios estratégicos;
OBJETIVOS , - L
- obter um sistema de RH que dirija 0 desempenbmdgdcios.

- organizacdo dos trabalhos transacionais e ter@efiv dos
mesmos;

- administracédo do conhecimento;

PROCESSOS - foco no desenvolvimento da organizagéo;
- administracdo de mudancas;

- amarracao dos processos de RH com os negdciatégitos.

- contribuicdo do planejamento estratégico e adimagdo da
mudanca.

Fonte: Adaptado de Lawler Il et al. (2006).

PLANEJAMENTO

Para entender esse papel de GRH, Ulrich (199&caosua visdo sobre a parceria
estratégica ao comentar que os profissionais dgd&ddaram a ser adotados como parceiros
quando ajudam a realizar metas empresariais, des¢r@pdo diversos papéis para concluir
tal parceria.



Posteriormente, Ulrich (2000) explica como se doram parceiro na execucao da
estratégia nesse papel de RH ao designar resphcasdbs a area de RH, como defini¢cdo de
estrutura organizacional, adequacao das funcOesulies areas da empresa, identificacédo de
métodos para mudancas em areas necessarias €@val@proprio trabalho para estabelecer
prioridades claras.

Segundo Lawler Il et al. (2006), a funcdo de Rdapagregar valor como parceiro
estratégico precisa da confirmacdo que as capasdadompeténcias existentes colaboram
com o0 ambiente dinAmico para que, dessa formaapmteterminar o quanto que a fungéo de
RH esta cooperando, o quanto ela esta mudandorgagureudanca precisa ser guiada pelas
estratégias das empresas.

Percebe-se que para que seja viabilizado o papé&eastdo de RH como parceiro
estratégico é preciso gerenciar as mudancas g iestrentes a ela e trabalhar em favor da
adaptacéo da area de RH.

Como colocam Galbraith e Lawler Il (1995) é densuimportancia que as empresas
se tornem aprendizes eficientes e que sejam capazes adaptarem a rapida alteracdo de
condigdes em seu ambiente e ao processamento dascas.

As mudancas organizacionais s&o inevitaveis asopfise 0S consumidores tornam-se
mais exigentes, novos entrantes no mercado aciaarompeticdo, o ciclo de vida dos
produtos se reduz, a forca de trabalho requer wo tipo de tratamento e o conhecimento
das pessoas se torna essencial (WOOD JR., 2004).

Observa-se que as mudancas ocorridas no ambitoegsanial contribuiram para
evolucédo da GRH e para a ampliagéo da visdo dasesagppcom relagédo ao papel que o RH
pode desempenhar em favor das estratégias empigsari

Para concluir, Demo (2005) resume que € possbsdrgar que as pessoas assumiram
papel estratégico e relevante nas empresas, sya@estao ser alinhada ao planejamento e a
estratégia organizacional, ela foi suportada panids coesas e consistentes.

4. METODOS UTILIZADOS

Com relacdo ao objetivo, 0 presente estudo se tedz@c como uma pesquisa
descritiva, que segundo Richardson (2007) tem pdsito de descrever aspectos observados
de um determinado objeto de pesquisa. Dessa fewitencia-se que este trabalho teve como
objetivo somente descrever os resultados com basedados coletados na pesquisa de
campo.

A pesquisa utiliza 0 método quantitativo. Este tif@ estudo pode ser chamado de
survey que de acordo com Hair Jr. et al. (2005) tambéwolge coleta de informacdes e que
recai sobre duas categorias, sendo que a primgidarelacionada com a administragdo de
questionarios, para que o proprio respondente nelsp@ a segunda é a entrevista.

Neste caso, a categoria gerveyutilizada foi a administracdo de questionarios, na
qual foram enviados os questionarios por corretr@hico (e-mail) dos responsaveis da area
de RH das 150 melhores empresas para se trabpilgmdas pelo Guia Vocé S/A Exame
(PORTAL EXAME, 2008).

Por meio de contato telefébnico com as 150 empresagidadas para responder o
questionario, 14 se colocaram indisponiveis pasparder a pesquisa e das 136 disponiveis,
somente 21 responderam, o que corresponde a 1&pékimadamente.



O questionario utilizado foi com base no estudd_aeler Il et al. (2006), que foi
adaptado, traduzido e testado com os colegas dgrgmna de poés-graduacdo. Antes de
encaminhar o questionario via e-mail para as erapresntatadas, foi aplicado um pré-teste
com um diretor de uma grande empresa de Ribei€to.Pr

A aplicacao do pre-teste foi fundamental, poistete por objetivo revisar e direcionar
aspectos da investigacdo da pesquisa, detectdfiagdddes praticas do questionario que
possam surgir durante a aplicacao definitiva domee@RICHARDSON, 2007).

Os resultados da pesquisa apresentam quais fuegdd8H tomam mais tempo do
trabalho da funcdo RH atualmente, bem como o pgpelas empresas respondentes estédo
desempenhando com relacéo as suas fungfes RH.

Além disso, a pesquisa também apresenta resulsathos a contribuicdo do RH com
as estratégias da empresa e com a diretoria daanesm

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A tabela de correlacdo estd baseada nos calcelosoeficiente de correlagdo de
Pearson e os resultados da pesquisa estdo apdeseata ordem de questionamento.

5.1. PAPEL DE RECURSOS HUMANOS

5.1.1. EVOLUCAO DA UTILIZACAO DO TEMPO DAS FUNCOEEM RH

Uma questdo chave no papel de RH é como o tempasto gom as funcbes
desempenhadas em RH. A area é responsavel pormermdle atividades administrativas e
servigos; entretanto, eles podem executar ativelgde podem adicionar valor como parceiro
de negécio e trabalhos estratégicos.

Os respondentes desta pesquisa foram solicitadstimar a porcentagem de tempo
que a funcdo RH gasta atualmente e quanto quetgleasque gastava entre cinco e sete anos
atras. As funcbes de RH e a divisdo percentuatagsesas estdo colocadas na tabela 4.

Tabela 4: Percentagem do tempo gasto dos papéis de RH (N=21)

5a7 anos| 2008
atrds (BR) | (BR)

PAPEIS DE RH

Parceria estratégica de relacionamento (membrguipe
gerencial, envolvimento no planejamento estratéde®H, 14 % 27%
desenho organizacional e mudanca estratégica)

Desenvolvimento de sistemas e praticas de RH (Dekemento

9 0
de novos sistemas e praticas de RH) 15% 25%

Provisao dos servi¢cos de RH (Auxilio na implemeitee

9 0
administracdo de praticas de RH) 18% 21%

Auditoria/Controladoria (seguranca de procedimentsnas em
operacoes internas, regulamentacdes, aspectos &grigéncias 23% 15%
sindicais)




Administracdo de contrato (coleta, tratamento euteartéo de

9 9
dados de empregados) 31% 13%

Percebe-se que o tempo gasto nos papéis de Rihgassas respondentes se inverteu
com o passar do tempo, sendo que antes a maiotidpda de tempo era voltada para
procedimentos técnicos (auditoria/controladoriamiaistracdo de contrato), e atualmente se
gasta maior tempo com desenvolvimento de sisterpedtieas e parceria estratégica.

Destaca-se o crescimento de tempo que as empéesatirecionado para o papel de
parceria estratégica, em detrimento da diminuigéidethpo gasto com a administracdo de
contrato.

Essas observacbes podem levar a crer que os @Bl das empresas brasileiras
estdo evoluindo para o direcionamento estratégiogue os executivos de RH queiram se ver
como com um papel mais estratégico agora do que mogpassado.

5.2. ESTRATEGIA DO PAPEL DE RH NA FUNCAO RH

5.2.1. PAPEL ESTRATEGICO DA FUNCAO DE RH

O envolvimento que a funcdo de RH tem no processatégico € considerado
importante, pois representa o quanto que as atigglda funcdo de RH tém adicionado valor
nesse processo.

Assim, esta secao apresenta a relagdo que os despes colocaram sobre o papel
estratégico da funcdo de RH e a estratégia do meg®ndo que eles tinham quatro opcoes
para escolher a que mais se adequasse a relagddumigfio de RH e a estratégia de negdécio
da empresa, sendo elas:

1. O RH nao representa nenhum papel na estratégiagbeios;

2. O RH esta envolvido na implementacao da estratigizegocios;

3. O RH prové contribui¢des na estratégia de neg@&ajada em sua implementacao;
4

O RH é um parceiro essencial no desenvolvimentopementacédo da estratégia de
negocios da empresa,

A partir dessas opcoes, 14 responsaveis pela &daHddas empresas brasileiras
escolheram a relacdo do RH como parceiro esseneiakstratégia do negdcio, quatro
relacionam sua area de RH ao envolvimento comratégia e trés se identificaram com a
relacdo que prové contribuicbes para a estrat€yigrafico abaixo permite a visualizacdo
dessa divisdo em percentual:

O RHesta
envolvido
19%

\$9270 40, T bt orove
qﬁi&é&& contribﬂirggees
14%

Grafico 1: Distribuicéo do papel da funcao de RH e a estratéginegocio das empresas (N=21)



Os numeros apontam para um crescimento do papetéggto da area de RH,
entretanto outros estudos demonstram a possikdlidadespondente estar sobreestimando a
importancia do papel da area (LAWLER et al., 2006).

Uma relagdo possivel de ser feita com o papel deeRHestratégia da empresa, no
estudo brasileiro, € com o porte da empresa, urnajwe se contatou que das 21 empresas
respondentes cinco eram classificadas por pequamne (24%), dez de médio porte (48%) e
seis de grande porte (29%). E segundo os critél@osevista Vocé S/A EXAME (2007),
empresa de pequeno porte comporta até 500 funmen@émpresa de médio porte comporta
de 501 a 1500 funcionarios e empresa de grande pamtporta acima de 1500 funcionarios.

Tabela 5: Relacao entre papel de RH/estratégia da empresdeeda empresa (N=21)

RELA(;AO PAPEL DE RH E ESTRATEGIA
5 O RH esta 4. O RH é um parceirg
PORTE DA EMPRESA eﬁvolvido na 3.0 RH prove essenc!al no

imolementacio contribuicbes desenvolvimento e
dg estraté gia para estratégigd implementacédo da

9 estratégia

Numero de funcionarios N % N % N %

1-500 (pequeno) 1 20,0 4 80,0
501-1000 (médio 1) 1 20,0 1 20,0 3 60,0
1001-1500 (médio 2) 1 20,0 1 20,0 3 60,0
1501-3000 (grande 1) 2 66,7 1 33,3
Mais de 3000 (grande 2) 3 100,0

Para entender melhor o alto percentual de emptasadeiras que relacionam seu
papel de RH como um parceiro estratégico essenaiastratégia do negocio, foi feita essa
relacdo com o porte da empresa. Os portes, médiangle, foram divididos em mais uma
faixa de nimero de funcionario para melhor apuradssresultados.

Percebe-se uma concentracdo do papel de RH comeirpagssencial na estratégia na
empresa de pequeno porte (80%), e isso pode ektaionado a estrutura menos diferenciada
de uma empresa de pequeno, sendo que a interagde aioecao € mais freqiente.

Ao passo que ha um percentual consideravel de sagree médio porte (as duas
faixas) e grande porte (a primeira faixa), idectifias no papel de RH que esta envolvido
somente com a implementacdo da estratégia. Acreglitpie essas empresas ja estejam com
estrutura mais diferenciada, entretanto o gestd&tlig@ode estar subordinado a uma diretoria,
estando mais distante da discussao estratégica.

J& as empresas que apresentam total relacdo coaped e RH essencialmente
envolvido na estratégia da empresa sao de gramtie quon classificacdo acima de trés mil
funcionérios, o que pode indicar um desenho orgaional mais estruturado e diferenciado,
com a presenca de diretoria especifica da aredHdgurindo ele participa mais intensamente
das discussdes estratégicas.



5.2.2. CONTRIBUICAO DA FUNCAO RH

A funcdo RH pode contribuir para a estratégia des smpresas, sendo que algumas
atividades de RH contribuem no envolvimento conesedvolvimento da estratégia e outras
com a implementacdo. A tabela 6 apresenta as atigfde as médias das atividades das
empresas no Brasil.

Tabela 6: Média da notas de contribuicdo da funcdo RH pastratégia das empresas (N=21)

ATIVIDADES DA FUNCAO RH MEDIA (BR)
Recrutar e desenvolver talentos 4.8
Desenhar a estrutura organizacional para implemesnteatégias 4,1
Planejar e implementar a estratégia 3,9
A prontidao da organizacgao para implementar nosaatégias 3,8
Identificar ou desenhar op¢des estratégicas 3,7
Decidir entre a melhor opcéo estratégica 3,7
Desenhar os critérios para 0 sucesso estratégico 7 3,
Trabalhar com a diretoria empresarial na estratdgiaegdocios 3,5
Identificar novas oportunidades de negocio 3,1
Avali.a'r po~ssibiIiO!ad,e.s estratégicas de fusdo, &xfiosou alienacap 58
(participacao societéria) '

Escala: 1 = pouca ou nenhuma extensao;l@uma extensao; 3 = extensao moderada; 4 = grattelrséio;
5 = enorme extenséo

Percebe-se que as duas atividades que obtiveramaiaes médias sédo a de recrutar e
desenvolver talentos (4,8) e a de desenhar a wstrarganizacional para implementar
estratégias da empresa que podem ter papel egioatégs empresas. Por outro lado, a
atividade que apresentou menor média foi a de avpbssibilidades estratégicas de fusdo,
aquisicao ou alienacao.

5.2.3. CONTRIBUICAO DA FUNCAO RH COM A DIRETORIA DAMPRESA

Com relacéo a diretoria e a area de RH, os regmbesl declararam em que extensao a
primeira chama a segunda para auxiliar em detedaseontribuicoes.

Tabela 7:O quanto a diretoria conta com a ajuda da funcéal&-Hempresas (N=21)

CONTRIBUICOES DA FUNCAO DE RH MEDIA
Informacdes sobre condi¢cbes da capacidade dadergabalho 4,4

Consulta sobre mudancas 4,3




Desenvolvimento da efetividade da diretoria / gngaga corporativa 4,2
Sucessao executiva 3,9
Compensacao executiva 3,8
Avaliacdo de prontiddo estratégica 3,8
Compensacao da diretoria 3,7
Avaliacdo de risco 3,6

Escala: 1 = pouca ou henhuma extenséo;l@usma extenséo; 3 = extensdo moderada; 4 = grattelesdo; 5 = enorme
extensao

Na tabela apresentada, podem-se observar as ndégdia®ntribuicdes da area de RH
com a diretoria das empresas.

Observa-se que ndo houve média das funcbes RHeagplerakse pouca ou nenhuma
extensdo com relacdo a ajuda que a area de R prdgetoria da empresa.

As maiores médias das contribuicdes que o RH peedieetoria estéo relacionadas a
informacgdes sobre condi¢des e capacidades dader¢abalho, consulta sobre mudancas e
desenvolvimento da efetividade da diretoria/govegaacorporativa.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos resultados apresentados, € possiveklmsr que as empresas estéao
modificando suas areas de RH na maioria das quegt@eindicam mudancas para um papel
estratégico.

Relatou-se, bibliograficamente, sobre as fasesddanistracdo e a evolugao atribuida
as mesmas com o passar do tempo e observou-se&gea de RH evoluiu, bem como suas
politicas e praticas, as quais continuam proverdhptacdes para o auxilio nas decisdes
estratégicas diante dos desafios organizacionais.

Para atender ao principal motivo deste traballmmton-se com o auxilio das
informacdes e dos resultados obtidos na pesquassim, foi possivel identificar e descrever
que a area de RH, na maior parte das empresakebaassitem buscado desempenhar o papel
de parceira estratégica.

O papel de gestdo de RH executado por meio dévageprocessos e planejamento
gue mais se aproxima das respostas dadas pelamséaspis de RH das empresas € o papel
de gestdo de RH como parceiro de negdécios. No tentzabe ressaltar que hé indicagbes do
papel de GRH tradicional e alguns indicativos qgredém ao papel de GRH como parceiro
estratégico.

Deve se destacar que a amostra deste estudaresifagla as 150 melhores empresas
para se trabalhar, e isso pode induzir a resultdasaveis a area de RH, uma vez que essas
empresas tém a Gestao de Recursos Humanos empe&mhadalhorar o relacionamento e a
executar suas politicas e praticas satisfatorisanerdlém disso, 0 nimero baixo de empresas
participantes desta pesquisa (21 empresas), o auna essa conclusdo, muito mais um
indicador de direcdo do que afirmacdes generaligave

Em suma, as mudancas sao inevitaveis para o algnta da area de RH com a
estratégia empresarial, e existem muitas opcoeatidiglades e praticas que auxiliam o



processo desse alinhamento, porém cada empressaslepcdes que mais se adaptam ao seu
negocio.

Entende-se, entdo, que as empresas pesquisadias@st o foco de suas funcées RH
voltado ao alinhamento das estratégias de negdgigmssivel perceber que nenhuma das
empresas esta deixando de seguir a tendéncia eBodiar a sua funcdo RH no sentido da
parceria estratégica.
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