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RESUMO

Em um mercado cada vez mais competitivo, as organizagdes estdo a todo instante sendo
desafiadas a inovarem e desenvolverem préaticas que alavanquem seus resultados. Nesse cenario
uma area que tem se sobressaido em novos metodos de se tornar parceira empresarial, € a area
de Recursos Humanos, que ha tempos deixou de ser apenas uma area simplesmente burocratica,
atuando de forma operacional e tatica, para dar lugar a uma visdo e atuacéo estratégica. Hoje
as organizacOes precisam de praticas e ferramentas que trabalhem as competéncias, talentos e
liderancas, que consequentemente levardo a ganhos financeiros. Nesse trabalho buscou-se
descrever através de um estudo de caso aplicado em uma empresa X, do segmento varejista de
moveis e eletrodomésticos, a percepgdo do coordenador de RH e dos gerentes de linha com
relacdo a atuacdo estratégica de RH alinhada a estratégia da organizagédo. Através de um modelo
de papéis criado por ULRICH (1998), que visa identificar qual o papel estratégico predominante
do RH na organizacdo, pdde-se verificar a percepcdo dos gestores quanto a atuacao estratégica
do RH, e através de uma entrevista semiestruturada adaptada de OLIVEIRA.R (2009), pdde-se
verificar a atuacdo estratégica através das acdes desenvolvidas pelo RH conforme informacdes
do Coordenador de RH. A pesquisa foi classificada como quali-quantitativa, pois utilizou como
instrumentos uma entrevista semiestruturada e aplicacdo de um questionario, onde para analise
da entrevista utilizou-se a anélise descritiva da fala do coordenador de RH relacionando-o aos
fundamentos tedricos, e para analise dos questionarios foi utilizado um parametro de estatistica
descritiva chamada de mediana. Foi observado que na visdo do coordenador de RH, todos os
papéis de RH se enquadram perfeitamente no modelo estratégico, porém na visdo dos gestores
de linha, o papel de defensor dos funcionarios ndo estd sendo desenvolvido téo
estrategicamente.

PALAVRAS - CHAVE:
Estratégia; Recursos Humanos; Atuacdo Estratégica.



ABSTRACT

In an increasingly more competitive market, organizations are constantly being challenged to
innovate and to develop practices which boost their results. In this scenario, an area which has
stood out in new methods of becoming a business partner is Human Resources, which has long
stopped being a simply bureaucratic area, acting in an operational and tactical mode, to give
way to strategic vision and acting. Today, organizations need practices and tools which exercise
the competencies, talents and leadership, which will consequently lead to financial gain. This
work studies the perception of the HR and Line managers about the HR strategic acting aligned
to the organization strategy, through a case study performed in a furniture and appliances retail
sector company X. Through a role model created by ULRICH (1998), which amis at identifying
what is the prevailing HR strategic role in the organization, we were able to capture the
managers perception about the HR strategic acting, and through a semi structured interview
adapted from OLIVEIRA.R (2009), we were able to verify the strategic acting from the actions
performed by the HR according to information provided by the HR coordinator. The study was
classified as quali-quantitative as it used a semi structured interview and a questionnaire
application as instruments. For the interview analysis, we performed the descriptive analysis of
the HR coordinator speech, relating it to the theoretical bases. For the questionnaire analysis,
we used a descriptive statistics parameter called median. We observed that according to the
view of the HR coordinator, all HR roles fit perfectly in the strategic model. Nevertheless, in
the view of the line managers, the employee advocate role is not being performed so
strategically.

KEYWORDS

Strategy; Human Resources; Strategic Acting
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1 INTRODUCAO

O contexto atual no qual as organizacdes estao inseridas, marcado por concorréncias
cada vez mais acirradas, impGe as organizacdes a necessidade de estarem se reinventando a
todo instante, buscando por formas que além de assegura-las no mercado, possam fazer com
que as mesmas se mantenham no topo e liderem os mercados em que atuam.

Com isso, as organizacdes perceberam que para manter essa posicdo de vantagem
competitiva era preciso rever e buscar uma nova forma de gestdo, onde pudesse trabalhar todas
as areas da empresa, ou seja, estratégias setoriais que pudessem estar atreladas as estratégias da
organizacdo. Perceberam também que para que esse alinhamento a estratégia funcionasse
necessario seria que a area que comanda o capita intelectual deixasse de se posicionar apenas
de forma operacional e tatica para dar lugar a uma visdo estratégica. Mascarenhas e
Vasconcelos (2004) relatam que a gestdo de pessoas em contextos organizacionais atuais faz
com que esta area assuma perspectiva voltada para negécio da empresa. Por isso a area de
recursos humanos tem trabalhado incessantemente na busca por ferramentas e praticas de
melhor gerenciar seu capital intelectual, RH sabe que ao aplicar ferramentas com indicadores
adequados, as metas conseguem ser cumpridas e os resultados alcangados, e assim, ajudar a
organizacéo a ser tornar competitiva.

Com uma nova configuracdo, a gestdo de recursos humanos agora assume uma nova
caracteristica, pois seu foco passa a ser resultados, a area se vé diante de novos papéis, e isso
implica em profissionais da area que consigam ter uma visao holistica e entendam do negdécio,
é preciso ser multidisciplinar.

Entender o negdcio, é saber direcionar todas as acdes necessarias e eficientes para o
alcance de um objetivo comum a toda organizacdo, para isso a gestdo de recursos humanos ndo
somente deve trabalhar bem seu planejamento estratégico interno, como dar suporte para que
as metas dos outros setores possam ser cumpridas, e assim ajudarem a organizagdo no
cumprimento das suas estratégias. Precisa apresentar um departamento que esteja bem
estruturado e dotado de competéncias para as demandas as quais Sdo responsaveis.

Diante dessa questdo surge a problematica da pesquisa: Qual a percepc¢éo dos gestores
de linha e do coordenador da gestdo de recursos humanos quanto a atuacao estratégica

dessa area em uma empresa do segmento varejista?
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1.1 Objetivos

Para que a problematica levantada pudesse ser respondida, foi elaborado um
objetivo geral e os objetivos especificos, onde por sua vez os objetivos especificos
servem como instrumentos para demonstrar de que forma o objetivo principal sera

alcangado.

1.1.1 Objetivo geral
Descrever a percepcao dos gestores de linha e do coordenador da gestao de recursos

humanos quanto a atuagdo estratégica dessa area em uma empresa do segmento varejista.
1.1.2 Obijetivos especificos

e Caracterizar a gestdo de Recursos Humanos da empresa pesquisada;

e Verificar a percepcdo dos gestores de linha quanto ao papel da gestdo de Recursos
Humanos na empresa com base no modelo de Ulrich (1998);

e ldentificar a atuacdo estratégica do RH na empresa, e a percep¢do do coordenador da
gestdo de Recursos Humanos quanto a atuagéo.

e 1.2 justificativa

Diante das novas demandas impostas a area de Recursos Humanos sobre a real forma
de se gerenciar e de se apresentar como uma area atuante estrategicamente nas organizacoes, e
consequentemente a isso a énfase da literatura com relacao a essa nova configuracéo, percebe-
se a necessidade de verificar se na pratica este novo posicionamento estratégico ja esta

ocorrendo nas organizages.

Para tanto se faz de extrema relevancia a aplicacdo da referida pesquisa, pois a mesma
buscou através de um estudo de caso, realizado em uma empresa X, do segmento de moveis e
eletrodomesticos situada na cidade de Jodo Pessoa - PB, verificar na visdo do coordenador da
gestdo de recursos humanos a atuacdo estratégica da area junto as estratégias da organizacéao,
assim como também, na visdo dos gestores de linha se a area de recursos humanos exercia de
fato o papel estratégico. Utilizando-se para isso 0 modelo de papéis estratégicos de RH de
Ulrich.

A presente pesquisa € relevante também para a academia, pois contribui para o
aprimoramento da tematica, através da aplicagdo do modelo teorico selecionado para o estudo,
como também da socializacdo e da divulgacdo de acOes da empresa regionalmente conhecida

gue possa da veracidade a discussdo aqui imposta.
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Para o pesquisador, a possibilidade de aprofundamento em contetdo de grande interesse
tanto em termos de desenvolvimento de propostas de novas pesquisas, como de possibilidades

de atuacdo no mercado.
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Capitulo 2
FUNDAMENTACAO TEORICA
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 RH — Teoria e Evolugéo

Apobs a Revolucdo Industrial, o foco na eficiéncia, na produtividade, na integracao
vertical e na produgdo em grande escala, fez com que surgisse nas organizagdes a necessidade
de se administrar de forma mais eficiente a mdo de obra, justamente pelo fato da mesma
implicar em um recurso mais custoso e apresentar dificuldades em sua gestdo. Conforme as
organizacbes se tornavam mais complexas, as cobrancas e exigéncias direcionadas ao
departamento de recursos humanos, as obrigava a buscarem por especializa¢des na fungéo de
gestéo de pessoas.

Em face das transformacdes ocorridas no mundo do trabalho, decorrentes de varios
fatores como por exemplo, a insercdo das mulheres no mercado de trabalho, configurou-se em
um cenario de evolucdes na gestdo de Recursos Humanos apontando para sugestivas mudangas
na forma de se pensar e fazer a gestdo de Recursos Humanos.

Nesse contexto Tose (1997 apud Marras 2011, p. 11) descreve as cinco fases evolutivas
do RH ao longo dos anos.

A primeira fase evolutiva chamada de contébil que se inicia no ano de 1930, teve como
caracteristica principal a forca de trabalho, onde a preocupacdo da empresa era em relacéo aos
custos atribuidos a contratacdo dessa mao de obra, o fato de ser denominada de contébil estava
ligada justamente ao registro de entrada e saida desse funcionario. O que se nota nessa primeira
fase € a visdo mecanicista do empregado, sem tanta preocupa¢do com o individuo, ou seja, ndo
havia a atencdo devida com aspectos relacionados ao bem estar do empregado, a carga horéaria
extremamente excessiva, se trabalhava muito e ndo se recebia um salario compativel as
atividades exercidas, por fim, o que se tinha na verdade eram pessoas que eram vistas apenas
como maquinas humanas.

Na segunda fase denominada Legal, assim chamada devido ao fato de nesse periodo
esta originando-se contextualmente as leis trabalhistas no Brasil, e onde surge no RH a figura
do chefe de pessoal. Nessa fase no auge do movimento Behaviorista, inicia-se pesquisas sobre
lideranca, motivacao pessoal e democracia no trabalho, diante desse cenério surge a figura do
gerente, mas somente na década de 1950 é que o chefe de pessoal, ou seja, 0 responsavel pelos
empregados, recebeu o nome de gerente de relagcbes humanas. Paralelo as mudancas que
vinham ocorrendo no cenario econémico e politico brasileiro, desenvolve-se no campo das
perspectivas humanisticas a percepcdo de identificar a satisfacdo dos individuos mediante

diversas necessidades dos mesmos, percebiam que a organizacdo era um complexo sistema
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psicossocial, e isso causava um largo interesse sobre questdes de motivagéo e lideranga, o que
gerava nos administradores certas preocupacdes e prioridades.

A terceira fase chamada de Tecnicista, é a fase que eleva o RH a funcdo de geréncia
dentro da organizacgdo, enquanto nivel hierarquico, no Brasil essa fase marca a implementacéo
do RH como gestdo de pessoal, um modelo americano influenciado pela entrada das
multinacionais, que possuiam politicas bem definidas de RH. Nessa fase a geréncia de RH
comeca a desenvolver certas fungdes como: recrutamento e selecdo de pessoas, treinamentos,
cargos e salarios, higiene e trabalho e beneficios.

Na quarta fase denominada de administrativa, essa fase se tornava um marco no Brasil
pela estruturacdo das relagbes entre o capital e o trabalho, e também pela implementacédo
ocorrida nos movimentos sindicalistas, era o tempo do Novo Sindicalismo. Nascia nessa fase
uma nova nomenclatura para a geréncia de relacdes, que agora se chamava recursos humanos.
O intuito dessa mudanca visava transferir os procedimentos e servi¢os burocraticos que eram
puramente operacionais, para uma instancia mais humana, ou seja, voltada mais para o
individuo. Nesse mesmo periodo, o que estava em foco era a relagéo entre as necessidades dos
funcionarios e da empresa, que irdo redirecionar o RH para uma perspectiva de intermediaria
entre as duas partes, 0 RH toma para si a responsabilidade de ser o defensor e interlocutor dos
funcionarios, no intuito de que as necessidades dos individuos fossem satisfeitas, Nogueira
afirma essa preocupacdo e posicao do RH frente a esse novo desafio.

A crenca na aplicabilidade das ciéncias do comportamento na gestéo de pessoas e a
ideia de que a satisfacdo das necessidades dos funciondrios era uma condi¢do ao seu
envolvimento no trabalho permitiram que a &rea de RH desenvolvesse uma atuacéo
mais ampla nas organiza¢Bes, assumindo a funcdo de intermediéria entre as
necessidades da empresa e a dos funcionarios, segundo o que se denominou “atuagdo
administrativa” do RH (NOGUEIRA, 1982 apud MASCARENHAS 2008, p 27).

Na quinta fase chamada de Estratégica, surge as primeiras atividades estratégicas do RH
atreladas as estratégias da organizacao. Nesse periodo o cargo de GRH sofre uma alavancagem,
onde sai de uma posicao de nivel tatico para assumir uma diretoria em nivel estratégico dentro
da organizagéo.

Sobretudo, essa fase estratégica ainda ndo se ver aplicada na maioria das empresas, pelo
contrario, muitas empresas continuam executando um RH totalmente operacional, que nem
sequer assumiram o posto tatico. Sobre essa posi¢do estratégica, e o alinhamento entre as
dimensGes da organizacéo, Mascarenhas relaciona esses propositos do RH ao cumprimento dos

objetivos e misséo da organizacao, bem como definir metas para alcanca-los.

O modelo de gestéo de pessoas passa a ser considerado um subsistema organizacional
que deve interagir com outras dimensdes da organizagdo para dar conta dos desafios
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impostos pelo ambiente, ou ainda, para contribuir para a consecucédo das estratégias
empresariais. Estas podem ser conceituadas como 0s processos pelos quais a misséo
e 0S objetivos organizacionais sdo definidos e os recursos disponiveis sdo utilizados
para atingi-los. (MASCARENHAS, 2008, p 34).

Pode-se compreender que ao longo da evolucdo da gestdo de Recursos Humanos,
passou-se a ter um foco direcionado especificamente para as pessoas, ou seja, o individuo que
antes era visto como um objeto, passa a ter um valor primordial dentro das organizac@es, 0
chamado “capital intelectual”. Com essas transformagdes a gestao de Recursos Humanos, e a
nova visao que se tem dos trabalhadores, a mesma passou a ser vista como a area que nao so
apenas contratava, mas que é capaz de reter e gerenciar esse capital humano. Para isso, a area
de Recursos humanos precisa estar bem estruturada e saber agir de forma estratégica, para que
assim, a organizacdo ndo sé retenha e mantenha profissionais altamente competentes, como
também, se apresente competitiva no mercado.

Na busca desenfreada por uma gestdo de Recursos Humanos que atue de forma
realmente estratégica, o autor e pesquisador norte americano David Ulrich desenvolveu o
modelo de Papéis Estratégicos do RH, onde é composto por quatro papéis que segundo o autor,

sdo a base para que a gestdo de Recursos Humanos se considere de fato estratégica.

2.3 Papéis Estratégicos do RH

O papel principal da gestdo de Recursos Humanos estad concentrada em alinhar suas
estratégias e praticas a estratégia da organizacdo como um todo. Quando ela consegue
desenvolver esse papel, aos poucos ele ira se tornar parceiro estratégico, contribuindo de forma
eficaz para o sucesso e aumento da capacidade da organizacéo, gerando assim, resultados que
contribuirdo para alcancar os objetivos da organizacdo, Ulrich (1998) descreve quatro
dimensGes que vado de encontro com a nova forma de exercer o RH estratégico, no quadro a
baixo € mostrado cada dimenséo e como se relaciona entre si contribuindo de forma sistémica
para a aplicacdo desses papeis, 0s quais estdo classificados como: Parceiro estratégico;

Especialista administrativo; Defensor dos funcionérios e Agente da mudanca.



Quadro 1 - Definicdo dos papeéis de RH.

Papel/Funcéao

Administracédo de
Estratégias de Recursos

Humanos

Administracdo da infra-

estrutura da empresa

Administracdo da
contribuicdo dos

funcionarios

Administracdo da
Transformacao e da

mudanca

Resultado

Execucéo da
Estratégia

Construcdo de uma

infraestrutura

eficiente

Aumento do
envolvimento e
capacidade dos

funcionérios

Criacéo de uma
organizagéo

renovada

Metafora

Parceiro

Estratégico

Especialista

Administrativo

Defensor dos

Funciondrios

Agente da
Mudanga

Atividade

Ajuste das estratégias de
RH a estratégia
empresarial: Diagnostico

organizacional.

Reengenharia dos
Processos de Organizacgéo:

‘Servigos em comum’.

Ouvir e responder aos
funcionarios: ‘Prover

recursos aos funcionarios’.

Gerir a transformacéo e a
mudanga: ‘Assegurar

capacidade para mudanga’.

Fonte: Ulrich (1998, p 41)

Segundo Ulrich (1998) os papéis de RH se apresentam descritos da seguinte forma:
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- A administracdo das estratégias da gestdo de Recursos Humanos, visa ajustar as préaticas da
gestdo de Recursos Humanos as estratégias organizacionais de forma sistémica. Ao
desempenhar esse papel a gestdo de Recursos Humanos consegue adaptar-se as mudancas que
ocorrem desde a origem até a execucdo da estratégia. Conseguem também atender de forma
eficiente seus clientes, j& que as politicas adotadas traduzem as praticas especificas além de
conseguir obter um desempenho financeiro mediante a aplicacdo de suas estratégias mais
eficientes. Consequentemente o resultado que se terd, é a aplicacdo estratégica de cada uma das
estratégias delimitadas anteriormente. A metafora traduz a figura do parceiro estratégico, onde
os profissionais de area quando executam ideias que s&o colocadas em agdo, assim como,
desenvolvem préticas da gestdo de Recursos Humanos que se alinham a estratégia da
organizacao.

- A administracdo da infraestrutura da empresa esta voltada para o desenvolvimento de
processos que visam contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e controlar o fluxo de
funcionarios na organizacgdo, é importante ressaltar que essas infraestruturas sao criadas a partir
da melhoria dos processos gerados pela gestdo de Recursos Humanos. Com relacdo aos
resultados obtidos, os mesmos séo oriundos de duas fontes, a primeira diz respeito a eficiéncia
dos processos da gestdo de Recursos Humanos e a segunda esta relacionada a contratacéo,
treinamentos e premiacao de gerentes que conseguem aumentar a produtividade e reduzir as
perdas nos processos executados. Por sua vez, a metafora estard relacionada a visdo do
profissional da gestdo de Recursos Humanos como especialista administrativo, ou seja, aquele
profissional que consegue eliminar gastos desnecessarios e que conseguem elaborar préaticas de
melhorias nos processos. Por sua vez, os profissionais da gestdo de Recursos Humanos
elaboram atividades que véo estar voltadas para uma reengenharia continua de processos.

- A administracdo da contribuicdo dos funcionarios, esta direcionada para uma visdo de
cuidado, ou seja, onde os profissionais da gestdo de Recursos Humanos se envolvem nos
problemas e necessidades dos funcionarios. Existem empresas onde a aposta do capital
intelectual é muito forte, e isso faz com que os profissionais da gestdo de Recursos Humanos,
desenvolva de forma ativa esse capital, tornando-os defensores dos funcionarios. O resultado
obtido se da a partir das praticas da gestdo de Recursos Humanos, no que concerne a
contribuicdo dos funcionarios em relacdo as suas competéncias em estar realizando um
excelente trabalho. A metafora nesse caso, esta voltada ao sentido de defensor dos funcionarios,
os profissionais da gestdo de Recursos Humanos compreendem as necessidades dos

funcionarios, dedicam tempo e presenca junto aos funcionérios e até incentivam outros gerentes
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a fazerem 0 mesmo. E em relacdo as atividades, as mesmas estaréo voltadas a ouvir, responder
e desenvolver maneiras de supri-los dos recursos que atendam suas demandas.

- A administracdo da transformacao e da mudanca, esse procedimento origina uma mudanca na
cultura do interior da organizacéo, e os profissionais da gestdo de Recursos Humanos que sdo
0S responsaveis por administrarem essas mudancas tornam-se guardifes da cultura da
organizagdo. O resultado estd direcionado a capacidade de mudar, ou seja, como 0s
profissionais da area de Recursos Humanos s@o os agentes da mudanca, 0s mesmos ajudam a
organizacdo a identificar um determinado processo e administrar sua mudanca. A metafora
nesse caso estard associada ao papel de agente da mudanca, vale destacar que o profissional da
gestdo de Recursos Humanos nesse contexto levard em conta a historia e as tradi¢cGes da
empresa, onde estas foram enraizadas no passado, e cabe a gestdo de Recursos Humanos honrar
esses valores, mas com vista para o futuro. As atividades estardo posicionadas na identificacdo
e estruturacdo de problemas, assim como, na construcao de relacdes de confianca.

De acordo com Ulrich (1998, p.57) “o modelo de mdltiplos papéis pode ajudar na
avaliacdo da qualidade geral dos servicos de RH”. Com a aplicacdo dos papeis do RH de forma
eficiente, e claro em parceria com as outras gerencias, se torna mais facil gerar valor e contribuir
de forma estratégica para o alcance dos objetivos da organizacéo.

Foi visto anteriormente através do modelo de Ulrich, como os papéis da gestdo de
Recursos Humanos devem estar bem alinhados para que de fato ndo s6 a gestdo de Recursos
Humanos atue estrategicamente, como também possa direcionar suas a¢oes para 0 cumprimento
dos objetivos estratégicos da organizacdo. Primeiramente a gestdo de Recursos Humanos
precisa construir uma estrutura favoravel para que isso possa de fato acontecer, nessa
construcdo a gestdo de Recursos Humanos ird se deparar com varios métodos, ferramentas e
praticas que o auxiliam a se tornar uma area estratégica e que possa convergir essas estratégias
junto as estratégias da organizacao.

Uma dessas ferramentas é o organograma de alinhamento da gestdo de Recursos
Humanos a estratégia organizacional, desenvolvida pelos pesquisadores Becker, Huselid e
Ulrich (2001), que segundo os mesmos essa ferramenta é de suma importancia para a
vinculagéo dos produtos da gestdo de Recursos Humanos aos processos de implementacgdo da
estratégia da organizacdo. Nessa ferramenta sera mostrado como a gestdo de Recursos
Humanos pode desenvolver a sua equipe no que concerne ao conhecimento do negocio,
desenvolver argumentos que possam gerar ativos, assim como, criar um mapa estratégico que
gerencie indicadores, tanto tangiveis quanto intangiveis, mas que no geral possam trazer

retornos significativos para a organizagdo. Os produtos da area de Recursos Humanos devem
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estar muito bem posicionados dentro desse mapa, para que assim, 0s mesmos possam atuar de
forma estratégica. E essa arquitetura consequentemente devera estar alinhada aos produtos
gerados pela gestdo de Recursos Humanos, nesse organograma deve esta incluso o scorecard
de RH, ferramenta que serd comentada mais adiante nesse trabalho. Nesse scorecard deve estar
inserido os indicadores de controle e gerenciamento dos custos e de desenvolvimento de
valores. E interessante frisar que um passo extremamente importante na estruturacdo dessa
arquitetura da gestdo de Recursos Humanos, é a parte de mensuragdo que sé sera capaz através
de indicadores muito bem posicionados, ja que eles é que irdo avaliar e monitorar as acoes da
gestdo de Recursos Humanos. Vale salientar que muitas empresas enfrentam sérios problemas
nesse quesito, pelo fato da gestdo de Recursos Humanos ndo conseguir desenvolver indicadores
realmente eficazes.

A seguir é descrito conforme Becker, Huselid e Ulrich (2001) o passo a passo para a

construcdo da arquitetura de RH em ativo estratégico.

2.4 Alinhamento da Estratégia de RH a Estratégia Organizacional

Figura 1- Transformando a arquitetura de RH em ativo estratégico

Defina com Clareza a Estratégica de Negodcio

Desenvolva um Argumento de Negodcios para
RH como Ativo Estratégico

Crie um Mapa Estratégico

Identifique os Produtos de RH Dentro do
Mapa Estratégico

Teste com
regularidade os

Alinhe a Arquitetura de RH com os Produtos

indicadores em de RH

relacdo ao mapa
estratégico
A

Projete o Sistema de Mensuracao Estratégico
Desenvolva o Scorecard de RH (indicadores

antecedentes, consequentes, de controle de custos e

de criacao de valor)

Indicadores de RH, intangiveis, relacdes de

desempenho da empresa.

Implemente a Gestao por Mensuracao

Fonte: Becker et al (2001, p. 55)
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De acordo com Becker et al (2001), as etapas pelas quais esse alinhamento deve passar, séo
as seguintes:

1. Defina com Clareza a Estratégia de Negocios

O RH exerce um papel preponderante no que diz respeito a implementacdo das estratégias
na organizacdo, ou seja, a missdo e visdo da empresa devem estar explicitos de forma
compreensivel e de facil absor¢do pelos seus funcionarios, e essa disseminacao cabe ao RH,
que por sua vez deve estar inteirado ndo somente das ideias relacionadas as estratégias, como
também e principalmente as praticas dessas ideias. Com isso 0s parametros estabelecidos serdo

cumpridos e serd facil mensurar o sucesso das acdes estratégicas da empresa.
2. Desenvolva um argumento de Negdcios para RH como Ativo Estratégico

Apos esclarecer as estratégias da organizacdo, é a hora dos profissionais de RH
desenvolverem argumentos que comprovam de que forma o RH se mostra capaz de respaldar
as estratégias estabelecidas. Deve-se ter ciéncia de que para o RH funcionar como ativo
estratégico, 0 mesmo precisa apresentar politicas e praticas apropriadas e que estejam atrelados

ao negacio e iniciativas operacionais da organizacao.
3. Crie um Mapa Estratégico

O mapa estratégico é um diagrama onde consta a cadeia de valor da organizacgdo, onde estar
inserido os processos desenvolvidos pela empresa, esse gréafico ajuda ndo somente os gerentes,
mas também os funcionarios a compreenderem e atuarem de acordo com o proposto no mapa.
O mapeamento de processo abrange todas os departamentos, ou seja, todos 0s gerentes da
empresa devem estar envolvidos na construcdo desse mapa, nele estard contido todas as
hipotese e previsdes ligados aos processos da organizacao, e que contribuirdo para alavancar o

desempenho da empresa.
4. ldentifique os Produtos de RH Dentro do Mapa Estratégico

Os produtos de RH estdo voltados para os vetores e o0s capacitores de RH, alguns vetores
de desempenho podem ser destacados como motivacdo, competéncia e disponibilidade dos
empregados. E importante frisar que esses vetores deverdo estar alinhados aos vetores de
desempenho da empresa, que por sua vez estdo representados no mapa. Quando RH percebe
essa ligacdo em ambos os vetores, os profissionais de RH conseguem criar politicas que

favorecam a empresa como um todo.
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5. Alinhe a Arquitetura de RH aos Produtos de RH

O quinto passo é considerado um forte propulsor na criacdo de valor da organizagéo, pois
ele tem como foco principal alinhar todo o sistema de Recursos Humanos ao sistema de
implementacdo da empresa. Para que isso ocorra é necessario que os elementos de RH se
integrem entre si, onde é chamado de alinhamento interno, e que haja o alinhamento entre RH
e os demais elementos que envolvem a cadeia de valor, onde € chamado de alinhamento
externo. Vale ressaltar que o mal alinhamento entre os elementos de RH e o sistema que
implementa as estratégias na organizacdo, podem gerar uma quebra de valor significativa na

organizacao.
6. Projete o Sistema Estratégico de mensuracao de RH

Para que exista uma relacdo entre as atividades de RH e o desempenho da empresa €
necessario que haja a criacdo de indicadores que validem os produtos de RH. E para isso
precisa-se ter a certeza que os capacitadores e vetores escolhidos séo os realmente adequados,

e um outro fator é verificar se os indicadores desses produtos sao 0s corretos.
7. Implemente a Gestdo por Mensuracao

Para a implementacdo de um novo processo gerencial onde estardo contidos 0s passos
mencionados anteriormente, € necessario que haja mudancas significativas e muita
flexibilidade. E cabe aos profissionais de RH verificar com frequéncia a validades dos
capacitadores, a fim de que, havendo a necessidade por questdes estruturais ou mesmo
estratégicas, haja a substituicdo dos mesmos.

Como foi visto cada etapa que foi apresentada traca um percurso alinhado para a construcdo
dessa nova arquitetura do RH, como forma de torna-lo um ativo realmente estratégico na
organizacdo, mas esse redesenho de caracterizagdo de um RH atuante estrategicamente, vai
mais além dos métodos e ferramentas até entdo mostrados. E preciso entender que diante de
toda essa reengenharia, um dos fatores cruciais para a organizacdo, bem como para 0 RH

estratégico, e saber gerenciar e monitorar as competéncias organizacionais e individuais.

No tdpico seguinte serd mostrado porque se faz de extrema relevancia a integragdo da
gestdo de competéncias junto ao RH estratégico, e porque as empresas estdo cada vez mais
preocupadas em mapear e gerir suas competéncias, e de que forma essa gestdo pode contribuir
significativamente para o RH estratégico e para a organizagao como ferramenta de diferencial

competitivo.
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2.5 Competéncia — Criando Valor

A palavra competéncia esta associada as caracteristicas de um individuo, no que concerne o
conhecimento, habilidades, capacidades e personalidade. Vale destacar que esse conceito
denominado competéncia, j& vem sendo utilizado na area de administracdo por um bom tempo,
onde a concentracdo maior era nos lideres e gerentes gerais. De acordo com Fleury e Fleury
(2001) Competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagédo
e valor social ao individuo.

A forma como as competéncias estdo associadas na organizagdo faz com que essa série
de atributos citados anteriormente, possa agir diretamente nas acdes e resultados que a
organizacdo deseja alcancar.

Mas, e qual a relagdo intrinseca entre gestdo de competéncias e a gestdo de Recursos
Humanos estratégica? Se a gestdo de Recursos Humanos estratégica busca ferramentas e
técnicas para desenvolver e monitorar acdes que visem estar alinhadas as estratégias da
organizacdo, priorizando principios que geram valor e vantagem competitiva, a gestdo de
competéncias é uma das ferramentas cruciais para que esses principios possam se tornar reais,

e Bitencourt vai de encontro com esse pensamento quando afirma:

A Gestdo de Competéncias é uma estratégia que agrega valor a organizacdo e gera
vantagem competitiva, na medida em que contribui para a formacéo das pessoas e
para a mudanga de sua atitude em relagdo as praticas de trabalho, ou mesmo para a
percepc¢do da realidade (BITENCOURT 2010).

Como foi percebido essa relacdo de transformagéo que ocorre no seio da organizacao
SO pode ser construida a partir de uma gestdo de competéncias muito bem estruturada pela

gestdo de Recursos Humanos estratégica.

Corroborando com essa visdo de direcionamento conjunto das duas for¢as da gestao de
Recursos Humanos estratégica e gestdo da competéncia, Carbone evidencia essa integracdo
destacando os subsistemas da gestdo de Recursos Humanos como potenciais indicadores para

esse alinhamento.

O sucesso da implementacdo da Gestdo de Competéncias depende do seu
alinhamento a estratégia organizacional e de sua integracdo aos subsistemas de
Recursos Humanos (captacdo e alocacdo de talentos, educacdo corporativa,
desenvolvimento, remuneracdo, beneficios e outros). (CARBONE et al 2004 APUD
OLIVEIRA.R, 2009).

Torna-se evidente que para a gestdo de Recursos Humanos trabalhar de forma alinhado

as estratégias da organizagdo, com o intuito de se tornar parceiro empresarial, ele terd que ter
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como ferramenta integrante a gestdo de competéncias, pois como mencionado anteriormente, é
a ferramenta que trabalha ndo somente as competéncias organizacionais, como as competéncias
individuais que trabalhadas em conjunto, tornam-se um grande aliado para alavancar resultados

e gerar competitividade.

Cascéo (2005 apud Oliveira. K, 2010) sinaliza o pensamento no qual vai de encontro
com a vertente de que as estratégias do RH trabalham no desenvolvimento dessas
competéncias, que consequentemente sdo essenciais para que se chegue ao alinhamento das
estratégias organizacionais, ou seja, que RH desenvolva as competéncias que possam ser
capazes de gerar valor para a organizagéo.

Cascdo (2005 apud Oliveira. K, 2010) enfatiza os recursos humanos enquanto principais
criadores de valor para as organiza¢des, uma vez que Sao raros, inimitaveis e insubstituiveis, e,
consequentemente, geradores de vantagem competitiva sustentdvel. Quando se fala em
competéncia, chama-se a atengéo para a Competéncia Essencial (core competences), a qual gera
um impacto substancial na organizacao. Prahalad e Hamel irdo destacar essa competéncia como
sendo a que transpde 0s servicos e produtos de uma organizagdo gerando um maior diferencial

e contribuindo para uma visdo mais competitiva do negocio.

As competéncias essenciais transcendem um produto ou servigo especifico e podem
transcender as unidades de neg6cios da corporacdo. A duracdo das competéncias
essenciais também é maior do que a de qualquer produto ou servico isolado. (HAMEL
E PRAHALAD 1994 APUD PASCHINI, 2006, p.14)

Como foi observado essas competéncias seriam atributos instransponiveis para toda e
qualquer organizacao, independente das suas particularidades e setor em que atua, ou seja, é
algo que esté inerente a todas as empresas. O que torna a gestdo de competéncias essencial e
primordial para as organizacdes.

No quadro a baixo pode ser verificado de forma mais clara 0s pontos em comum entre

0s objetivos da gestdo estratégica de recursos humanos e a gestdo de competéncias.

Quadro 2 — Pontos Comuns entre Gerh e Gc

Objetivos da Gestéo Estratégica de Objetivos da Gestédo por Competéncias
RH

Ajuste das estratégias de RH a estratégia | Vincular entrevistas, avaliagdes, treinamentos,

empresarial — Diagndstico coaching e remuneracdo a visdo, a missdo, aos

Organizacional. valores e a cultura da empresa.
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Prover recursos aos funcionarios.

Ouvir os funcionarios e responder a eles.

Comunicar os comportamentos valorizados.

Gerir a transformacéo e a mudanca —

Assegurar capacidade para mudanca.

Desenvolver a vantagem competitiva da

empresa.

Feedback frequente aos funcionarios

sobre sua atuacéo.

Desenvolver um feedback 360°.

Enfase as necessidades biopsicossociais

dos empregados.

Encorajar a cooperacdo transfuncional.

Praticas de monitoramento continuo do

ambiente organizacional.

Focalizar a atencdo na qualidade/
comportamento orientado para o cliente;
orientar 0s gerentes quanto a estratégia e a

cultura corporativa.

Parcerias com instituicdes externas para
a promogao de programas de

desenvolvimento.

Planejar habilidades para que a organizagao

cresca.

Gestdo de carreiras para compatibilizar
projetos de desenvolvimento com

desenvolvimento organizacional.

Facilitar o fluxo de pessoas atraves do negécio e

das fronteiras globais.

Utilizacdo de meios de educagéo a

distancia.

Fechar as lacunas (gaps) de habilidades.

Remuneracdo vinculada a capacidade de

entrega do funcionério.

Guiar as decisfes promocionais.

Gestdo por Competéncias.

Alinhamento das competéncias organizacionais

e individuais.

Atrair talentos.

Identificar critérios de selecdo para entrevistas.

Fonte: Ruano 2007

Atrelado a esse viés de pensamento em que se mostrou no quadro a cima a

singularidade e a integralidade entre a gestdo de Recursos Humanos estratégica e gestao da

competéncia, Ruas sintetiza da seguinte forma:

Sintetiza em duas grandes perspectivas a utilizagdo da competéncia como ferramenta

de gestdo organizacional: a primeira, estd alinhada ao debate atual de alinhamento
estratégico e geracdo de vantagem competitiva; a segunda, se relaciona a
homogeneizacdo da referéncia conceitual para as praticas de Gestdo de Pessoas.
(RUAS et al 2005 APUD OLIVEIRA.K, 2010, P.79)
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Comumente, em vista do que se foi mostrado até agora, pode-se compreender que ndo
se consegue exercer uma gestdo de Recursos Humanos puramente estratégica e alinhada as
estratégias da organizacdo, sem antes a gestdo de Recursos Humanos tracar uma linha de
desenvolvimento das competéncias, pois essas competéncias irdo contribuir para que a gestdo
de Recursos Humanos possa articular melhor o capital intelectual, assim como, entender as
reais competéncias de que necessita a organizacdo. Quando a gestdo de Recursos Humanos
consegue mapear essas competéncias e monitora-las, ele de fato comeca a mostrar resultados

extremamente significativos para a organizacéo.

Uma ferramenta que hoje se trabalha em muitas organizagdes e que consegue dar ao
coordenador da gestao de Recursos Humanos um parametro das metas e objetivos que se devem
alcancar na organizacao, € o scorecard de RH, que sera mostrado com mais detalhes no topico

seguinte.

2.6 Utilizando o Scorecard no RH Estratégico

O Balanced Scorecard é um sistema de medicdo de operacdes taticas, operacionais e
estratégicas que traduzem primeiramente a missao e objetivos da organizacéo, € uma ferramenta
que tem o poder de gerenciar desde os aspectos financeiros até a relacdo com os clientes.

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo
e gestdo estratégica. O Balanced Scorecard continua enfatizando a busca de objetivos
financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos. O
Scorecrd mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:

financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e
crescimento. (KAPLAN ET AL 1997, p. 2).

O scorecard de RH desenvolve duas func¢des essenciais: gerenciamento da gestdo de Recursos
Humanos como ativo estratégico e como demonstrativo de contribuicdo da gestdo de Recursos
Humanos para o sucesso financeiro da empresa. E importante ressaltar que cada empresa tem
0 seu jeito de desenvolver o scorecard, ou seja, esse modelo vai de acordo com as peculiaridades
da organizacdo. Mesmo possuindo tais peculiaridades, essas organizagdes quando conseguem
desenvolver com propriedade o scorecard, 0 mesmo origina quatro dimensdes basicas de acordo
com Becker et al (2001), os quais estdo posicionados a seguir:

e Produtos de recursos humanos que alavancardo o papel de RH na estratégia geral da

organizacéo;

e Sistema de trabalho de alto desempenho;
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e Extensdo na qual o Sistema de trabalho de alto desempenho esta alinhado com as
estratégias da organizacgéo

e Eficiéncia com que se geram tais produtos.

Quando se fala em medir o alinhamento da gestdo de Recursos Humanos esta se falando
até que ponto esse sistema da gestdo de Recursos Humanos consegue atender as exigéncias do
sistema que implementa a estratégia da organizacdo, onde esse mecanismo de medigdo pode
ser caracterizado como o alinhamento externo, ja que de acordo com Becker et al (2001, p.81)
“o alinhamento interno é definido como a extensdo em que cada um de seus componentes
integram-se aos demais, em vez de conflitar uns com os outros”. Este ultimo alinhamento, €
considerado pelos autores como sendo de menos énfase, por acreditarem que se ocorrer uma
uniformidade na implementacdo da gestdo de Recursos Humanos junto a estratégia, 0s
componentes serdo alinhados espontaneamente entre eles. Pois afirmam que se os profissionais
da gestdo de Recursos Humanos tém a capacidade de alinhar os fatores externos,
consequentemente as incompatibilidades internas desaparecerdo por si so.

Uma gestdo de Recursos Humanos eficiente refletira a extensdo com que a funcdo da
gestdo de Recursos Humanos serd capaz de auxiliar a empresa a gerar as competéncias
necessarias, visando a eficacia em relagdo aos custos.

De acordo com Becker et al (2001) as dimensdes as quais estdo sujeitas o scorecard séo
definidas da seguinte forma:

Dimensdes do Scorecard:

e Sistema de Trabalho de Alto Desempenho — Conjunto de caracteristicas de
desempenho, que esta associado a capacidade que uma organizacdo possui em
transformar individuos em fonte potencial de vantagem competitiva, onde destaca a
contratacdo seletiva, alta remuneracdo, pagamento de incentivos, participacdo dos
funcionarios nos ativos da empresa e énfase nos treinamentos e desenvolvimento;

e Alinhamento dos Sistemas de RH — Para que os sistemas de trabalho de alto
desempenho possam transformar-se em ativos estratégicos, é necessario que haja uma
concentragdo no foco dos sistemas que estdo interligados aos aspectos de capital
humano e seus valores;

e Eficiéncia de RH: Métricas Versus Estratégia - Dentre as métricas utilizadas pelos
profissionais de RH, vale destacar duas metricas de eficiéncia, que estdo alocadas em

duas categorias como: a basica que sdo indicadores relacionados as despesas
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significativas de RH, mas que ndo contribuem para implementacdo das estratégias da
organizacdo, j& os indicadores de eficiéncia estratégico esta direcionado a avaliar a
eficiéncia dos processos em RH, onde 0s mesmos por sua vez, geram 0s produtos de
RH;

e Produtos de RH — Os indicadores de produtos de RH, auxiliam na identificacdo das
conexdes causais onde o sistema de RH produz valor para a organizacdo. A escolha
desses indicadores dependem do papel desempenhado pelo RH junto a implementacéo
da estratégia.

Vale destacar que se todas as dimensfes acima citadas forem bem dimensionadas e

estruturadas, as mesmas conseguem se posicionar como bases de sinergia, entre a gestdo de
Recursos Humanos e o sistema de mensuracédo, contribuindo assim, para a geracao de um ativo

estratégico.

O verdadeiro Balanced Scorecard para orientar e avaliar os gestores terd indicadores
estratégicos, financeiros, operacionais e do capital humano. Os fins ndo deverdo
justificar os meios, nem as fraudes empresariais serdo o subproduto do sucesso nos
negadcios. Os lideres que ndo promoverem o sucesso da forga de trabalho serdo
identificados, monitorados, aprimorados ou caso ndo tenham condi¢des de atender as
expectativas, afastados. (BECKER ET AL ,2001 APUD SOARES, 2011, P. 30)

Pode-se compreender que para o Scorecard funcionar de forma eficiente é preciso que
todos o0s gestores da organizacdo estejam engajados e envolvidos no processo de
desenvolvimento dessa ferramenta, pois o sucesso da mesma depende da interacdo entre 0s
setores, e a0 mesmo tempo essa ferramenta estara avaliando o desempenho de todas as areas da
organizacéo, o que faz com que cada gestor busque desenvolver o seu melhor no setor em que

atua.

O Scorecard de RH pode contribuir ainda como: ferramenta de desenvolvimento do RH
como um ativo estratégico que garantira a organizacao o cumprimento de politicas, praticas e
auxilio no gerenciamento das financas, além de propiciar o melhoramento da performance nao
s6 do RH, como dos colaboradores em geral. O que garante para a organiza¢do o cumprimento
de metas e alcance de objetivos. Um fator relevante com a utilizagdo do Scorecard é a forma
como ele alinha as agdes direcionadas para o negocio, ou seja, como todos os capacitadores vao

esta voltados para o cumprimento do objetivo central do negdcio.

Como mencionado no inicio desse topico, a construcdo de um scorecard de RH vai de

acordo com as peculiaridades de cada empresa, e precisa estar atrelado a visdo sistémica e
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estratégica da organizacao, assim como, ter profissionais de RH habilitados e capacitados para
exercerem o papel de agentes transformadores e estratégicos.

No topico seguinte sera mostrado uma relacdo de algumas das supostas causas do ndo

alinhamento das estratégias do RH com as estratégias da organizacéo.

2.7 Razdes pelas quais muitas empresas enfrentam problemas no alinhamento do RH com

as estratégias do Negocio

De acordo com Paschini (2006, p. 36), “o alinhamento da estratégia de RH com a do negécio

parece ser bastante simples e racional, na realidade ndo € o que ocorre, pelas seguintes razdes”.

e A maioria dos profissionais de RH, apresentam certas dificuldades em compreender a
real estratégia do negdcio da empresa;

e Pelo fato desses profissionais ndo fazerem parte da diretoria, acabam que 0s mesmos,
ndo participam e nem colaboram para a formulagéo e discursdo das estratégias e dos
pontos relevantes da empresa;

e Muitos dos profissionais de RH, ndo foram capacitados e treinados adequadamente
para pensar de forma mais estratégica;

e Muitos sdo leigos no que diz respeito aos aspectos geradores de causa e efeito, e de
custos e beneficios;

e Esses profissionais por atuarem em uma é&rea de humanas, ndo conseguem
desenvolver capacidades numéricas;

e Certos profissionais embarcam em modinhas impostas por outras empresas, e
acreditam que ja € o suficiente para a organizacao;

e Alguns preferem adotar medidas paliativas, onde muitas estdo sendo adotadas por
outras empresas, e ndo se preocupam em aprimora-las de acordo com a realidade da
empresa;

e Ja existem profissionais de RH, que por temerem a reacdo negativa dos funcionarios
por causa de alguma mudanca que poderia de fato impactar positivamente a empresa,
acabam por ndo adota-las;

e Outros profissionais de RH simplesmente ndo compreendem o papel estratégico e

continuam exercendo um RH puramente operacional.
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Capitulo 3

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo visa descrever de forma detalhada quais os procedimentos metodoldgicos que

foram utilizados para conduzir a referida pesquisa.
3.1 Caracterizacao da Pesquisa

A referida pesquisa tem como finalidade descrever a percepcao dos gestores de linha e
do coordenador da gestdo de recursos humanos quanto a atuacdo estratégica dessa area em uma
empresa do segmento varejista. Para isso utilizou-se de um modelo de papeis estratégicos de
RH desenvolvido por Ulrich (1998). Para que essa pesquisa fosse desenvolvida foi adotado

alguns procedimentos metodoldgicos que serdo aqui apresentados.

Devido ao aspecto da pesquisa decidiu-se utilizar uma abordagem metodolégica quali-
guantitativa, visto que foram trabalhados instrumentos de captura de informacdes através do
uso de entrevista semiestruturada de carater qualitativo, pois 0 mesmo emite percepg¢des mais
subjetivas e contextuais. Para Flick (2004, p. 28) “a pesquisa qualitativa é orientada para analise
de casos concretos em sua particularidade temporal e local, partindo das expressoes e atividades
das pessoas em seus contextos locais”. E houve ainda a aplicacdo de questionarios, de carater
quantitativo, visto que a sua mensuracao resulta de analise numérica com relevancia quantica

na interagcdo dos dados obtidos.

Quanto aos fins esta pesquisa € classificada como descritiva, pelo fato da mesma
implicar na descricdo das percepcdes incorridas dos gestores de linha e do coordenador do RH,
na atuacao de Recursos Humanos na organizacdo. Vergara (1998, p.45) “a pesquisa descritiva
expde caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fenémeno. Pode também
estabelecer correlacBes entre variaveis e definir sua natureza”. Portanto tal procedimento
metodoldgico visa descrever de forma criteriosa os fendmenos incorridos sobre determinada

populacédo a qual esta sendo pesquisada nesse trabalho.

3.2 Procedimentos Técnicos

O procedimento técnico utilizado nessa pesquisa € o estudo de caso, que de acordo com Gil

(2009) pode apresentar 0s seguintes propositos:

1) Explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;2)
preservar o carater unitario do objeto estudado; 3) descrever a situacdo do contexto
em que estd sendo feita uma determinada investigacdo; 4) formular hipdtese ou
desenvolver teorias e 5) explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em
situacBes complexas que ndo permitam o uso de levantamentos e experimentos. (GIL,
2009).
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Portanto o estudo de caso se enquadra perfeitamente nessa pesquisa, mais precisamente
no proposito 3, pelas caracteristicas que 0 mesmo apresenta, ou seja, descreve um contexto no

qual se esta realizando uma pesquisa de aspecto investigativo de fatos reais.
3.3 Universo e Amostra

O universo trabalhado na metodologia esta relacionado com a populacdo descrita na
pesquisa, ou seja, 0s gerentes de linha e o coordenador da gestdo de recursos humanos. Os
gestores de linha que compdem uma populagdo de 20 funcionérios, sendo que a amostra foi
composta por apenas 8 funcionarios respondentes. O periodo de aplicacdo dos questionarios
teve uma duracédo de 10 dias, compreendidos entre os dias 5 de setembro a 15 de setembro. O
curto periodo de tempo de aplicacdo dos questionarios se deu em virtude da demora em
encontrar uma empresa que apresentasse caracteristicas de uma gestdo de Recursos Humanos
estratégica e que se mostrasse disposta e disponivel para a pesquisa, conseguindo apenas em
uma empresa situada na cidade de Jodo Pessoa - PB. Nas consideracgdes finais desse trabalho

sera abordado essa questdo mais detalhada.

Neste trabalho a amostra considerada é do tipo ndo probabilistica, sendo caracterizada
por acessibilidade em virtude do acesso a coleta dos dados, que se deus através da entrevista
semiestruturada com o coordenador da gestdo de recursos humanos e com a aplicacdo dos
questionarios junto aos gestores de linha. Sendo assim, ndo houve a necessidade de se utilizar

mecanismos estatisticos mais elaborados.
3.4 Coleta de dados

Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados os seguintes:

e Pesquisa bibliografica - visto que, para que houvesse um embasamento concreto e
tedrico que desse sustentacao a pesquisa, buscou-se trabalhar com livros, artigos e sites
que contivessem contetdos relacionados ao tema da pesquisa.

Pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto é, material acessivel ao
publico em geral. Fornece instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa,
mas também pode esgotar em si mesma. O material publicado pode ser fonte primaria

ou secundaria (VERGARA 1998, p.46).

e Entrevista semiestruturada - se deu a partir de perguntas formuladas de forma mais
aberta, que permitiu uma interacdo maior entre entrevistado e entrevistador, a mesma
foi gravada, com a autorizacgdo do entrevistado, justamente para se manter a veracidade
e fidelidade as respostas. A entrevista foi aplicada apenas com o coordenador de Gestéo

Humana, nomenclatura utilizada pela empresa. Tendo como objetivo captar do
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entrevistado informacgdes que pudessem responder aos propoésitos sugeridos na
pesquisa. Abaixo um quadro que exemplifica como as perguntas foram estruturadas:

Quadro 3 — Estrutura do Roteiro de Entrevista

TEMA DE PESQUISA QUESTOES DO ROTEIRO DE ENTREVISTA

e Os profissionais de RH conhecem os planos e
objetivos estratégicos da organizacdo?
e Qual o papel de RH no processo de implantacdo da
estratégia?
VISAO ESTRATEGICA DE e De que forma o RH trabalha para gerar mudangas na

RH empresa?

e RH dispbe de recursos e autonomia para uma atuagao
estratégica?
e Quais as principais praticas de RH e que
contribuicdes estratégicas oferecem?
ARQUITETURA DE RH e O RH trabalha efetivamente para nutrir as

necessidades dos colaboradores? De que forma?

e A area de RH dispde de um planejamento?
e O desempenho de RH é monitorado? Através de

que?
INTEGRACAO DOS

SISTEMAS DE RH

e Os subprocessos de RH trabalham alinhados e

convergem para as prioridades da empresa?
Fonte: Adaptado de Oliveira. R (2009)

o Aplicacdo de questionario - essa ferramenta visa captar de forma mais simultanea
informac@es de varios individuos, com o objetivo de verificar a consonancia entre as respostas,
a mesma foi aplicada com os gerentes de linha da empresa um total de 8 respondentes, via
formulério online, criado no Google Drive. A formulagdo do questionario se deu através do
uso do modelo de papéis desenvolvido por Ulrich, onde constam 40 questBes, que estdo
ordenadas de acordo com a linearidade de cada papel, ou seja, questdes que estdo direcionadas

para cada papel estratégico de RH. Que estéo dispostos no quadro seguinte:
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Quadro 4 — Papéis e suas variaveis

Papel Questdo Variaveis

Q1 Alcancgar metas empresariais.

Q5 Processo de definicdo das estratégias empresariais.

Q9 As estratégias de RH estejam ajustadas a estratégia
empresarial.

Q13 | Ajudar a fazer com que a estratégia aconteca.

Parceiro Estratégico Q17 | Parceiro estratégico.

Q21 | Questdes estratégicas.

Q25 | Planejamento estratégico.

Q29 | Ajustar as estratégias de RH a estratégia empresarial.

Q33 | Encadear estratégias de RH para realizar a estratégia
empresarial.

Q37 | Ajudar a cumprir metas estratégicas.

Q2 Melhorar a eficiéncia operacional.

Q6 No desenvolvimento dos processos de RH.

Especialista Q10 | Os processos de RH sejam administrados com eficiéncia.
Administrativo Q14 | Liberar com eficiéncia os processos de RH.

Q18 | Especialista administrativo.

Q22 | Questbes operacionais.

Q26 | Conceber e facilitar a execucéo dos processos do setor de RH.

Q30 | Monitorar processos administrativos.

Q34 | Processar eficientemente documentos e transagoes.

Q38 | Aumentar a produtividade.

Q3 Cuidar das necessidades pessoais dos funcionarios.

Q7 Aumento da dedicacdo dos funcionérios.

Q11 | As politicas e programas de RH respondam as necessidades
pessoais dos funcionarios.

Q15 | Ajudar os funcionarios a satisfazer necessidades pessoais.

Q19

Defensor dos funcionarios.
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Defensor dos Q23 | Ouvir e responder aos funcionarios.
Funcionarios Q27 | Ouvir e responder aos funcionarios.

Q31 | Oferecer assisténcia para ajudar os funcionarios a satisfazer
necessidades familiares e pessoais.

Q35 | Cuidar das necessidades pessoais funcionarios.

Q39 | Ajudar os funcionarios a atender suas necessidades pessoais.

Q4 Adaptar-se @ mudanca.

Q8 Modelagem de mudanga de cultura para renovacdo e
transformacéo.

Q12 | Os processos e programas de RH aumentem a capacidade de
mudanga da organizacao.

Q16 | Ajudar uma organizacdo a antecipar-se e adaptar-se a

Agente de Mudanca questdes futuras.

Q20 | Agente da mudanca.

Q24 | Apoiar novos comportamentos para manter a empresa
competitiva.

Q28 | Renovagdo, mudanca ou transformacgao da organizagéo.

Q32 | Remodelar comportamento para a mudanga organizacional.

Q36 | Ajudar a organizacao a se transformar.

Q40 | Fazer com que a mudanca aconteca.

Fonte: Ulrich (1998)

3.5 Analise dos Dados

A tabulacdo dos dados procedimento analitico e descritivo sdo de extrema relevancia

para a apuracao das informagdes obtidas na aplicacdo dos instrumentos de captura dos dados.

Onde nessa pesquisa foram capturados a partir da aplicacdo de uma entrevista semiestruturada

com o coordenado de recursos humanos e aplicagdo de questionario com os gerentes de linha.

Em relagéo a andlise da entrevista semiestrutura, a mesma se dara a partir das falas do

coordenador de recursos humanos, onde essas falas serdo comparadas com as caracteristicas de

um RH estratégico, tomando como base toda estrutura bibliografica apresentada nesse trabalho,

ou seja, 0 que a literatura afirma sobre um RH estratégico.
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Na analise dos questionarios sera utilizado um método da estatistica descritiva, que
mensura os dados através de um parametro denominado mediana, a mesma tem como finalidade
avaliar um conjunto de dados, em que divide ao meio o conjunto de dados estudados, sendo que
50% dos elementos desse conjunto sdo menores ou iguais a mediana, e 0s outros 50% sao
maiores ou iguais a mediana. Ela serve para expressar com exatiddo o valor central de uma

distribuicéo de dados dentro de um conjunto estudado.

Nessa analise, sera usado o seguinte critério: Exemplo. Variaveis que ficaram com
medianas 4,5 serdo classificados no nivel — sempre ocorre, ja para medianas que assumiram o
valor 4,4 serdo classificadas no nivel — frequentemente. Assumindo regras de arredondamento

utilizados na matematica, nesse caso para efeito de analise.

Para o desenvolvimento dos graficos que analisam a frequéncia das ocorréncias gerais
em cada quadrante, utilizou-se como pardmetro a média, pois a mesma consegue quantificar 0s
niveis dessas frequéncias. EX: Esse parametro vai informar quantas vezes o nivel “4 -
frequentemente” apareceu nas 10 varidveis pesquisadas em cada quadrante, mediante uma

amostra de 8 respondentes.

As respostas do questionario tiveram como base a utilizacdo de uma Escala tipo Likert
dotada de 5 pontos, onde 0os mesmos estdo ordenados em carater de ocorréncia da seguinte
maneira: 1- nunca ocorre; 2 — Raramente; 3 — As vezes; 4 — Frequentemente e 5 — Sempre
ocorre. Nesse trabalho a adogao dessa escala deu-se como forma de identificar a ocorréncia das
variaveis em cada papel estratégico do RH na visdo dos gestores de linha. Vale salientar que o
questionario apresenta as questdes de forma ordenadas, ou seja, de 1 a 40, ndo ficando explicito

para os respondentes em qual quadrante as questdes estao inseridas.

De acordo com a pontuacdo obtida em cada quadrante serd identificado quais 0s papéis
estratégicos mais predominantes que o RH exerce e que vao estar alinhados as estratégias da
organizacao, segundo a visao dos gestores de linha comparando-os ao resultado obtido através

da entrevista semiestruturada aplicada ao gestor de recursos humanos.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serd abordado as analises dos resultados obtidos com os dados da
referida pesquisa, onde serdo tratados os dados qualitativos obtidos com a entrevista
semiestruturada feita com o coordenador de recursos humanos, e os dados quantitativos obtidos
com a aplicacdo dos questionarios junto aos gestores de linha da empresa X. Para analise da
entrevista, serd utilizado a subscricdo das falas do coordenador de recursos humanos
relacionando — as com a teoria. Para analise dos questionarios sera utilizado o parametro
estatistico descritivo da mediana, para que possa ser encontrado a pontuacgédo de cada variavel,
e consequentemente a pontuacao geral para cada quadrante, utilizando uma escala que varia de
1 a 5, que trata de fatores de ocorréncia da percepcdo dos gestores de linha sobre o RH
estratégico. E na criacdo dos graficos que mostram a frequéncia dos niveis em cada quadrante,
sera utilizado como parametro estatistico a média. A seguir serd iniciado as analises com a

caracterizacdo da empresa X, bem como, da &rea de recursos humanos.

4.1 Caracterizacdo da Empresa X

A empresa X teve a sua primeira loja inaugurada em 1958 na cidade de Bacabal no estado do
Maranhdo, sé anos mais tarde é que chega no estado da Paraiba. A empresa que esse ano
comemora 58 anos de existéncia atua em quatro estados do Brasil, Pernambuco, Ceara, Bahia
e Paraiba, somando no geral 46 lojas. Na década de 90 se estabelece na capital paraibana Jodo
Pessoa, onde esta centrada a parte corporativa desse grupo de lojas. A empresa na verdade faz
parte de um grupo de empreendimentos que atuam em Vvarios segmentos do mercado. Sendo
que o estudo foi desenvolvido no segmento de moveis e eletrodomésticos. A empresa acredita
gue os seus maiores diferenciais competitivos estdo atrelados ao preco baixo, atendimento e o
fiado que é o crédito sustentavel do cliente. Em algumas lojas do interior ainda se trabalha muito
com a modalidade de carné. A empresa possui quatro Centros de DistribuicBes Logisticos
(CDs), contando com cerca de mais de 2000 colaboradores distribuidos em suas 46 lojas, s6 no
ano de 2000 o grupo abriu 23 novas lojas, ampliando significativamente o seu quadro de
funcionarios. A mesma aposta macicamente no marketing publicitario, mantendo o

regionalismo e a cultura nordestina, e para isso dispde de artistas da propria regido.

A organizacdo prioriza 0 reconhecimento e valoriza sua gestdo através de meios como o Top
10, que € um prémio interno entregue as 10 melhores lojas, onde as mesmas s&o eleitas através
do painel de indicadores, ferramenta criada pela propria empresa. Sua mola mestre esta
concentrada no corporativo, onde sdo responsaveis por criarem as praticas, politicas e toda a

parte estratégica da organizacéo.
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A empresa consta com a seguinte misséao:
“Realizar sonhos vendendo moveis e eletrodoméstico barato e fiado”.
Como visdo: “Ser uma empresa referéncia na satisfagdo do cliente”.

Valores: Etica, honestidade, comprometimento, credibilidade, respeito, humildade e fé em

Deus.

Preservando sempre a forma correta de se fazer as coisas, esse possivelmente é um dos
segredos de uma das maiores lojas de varejo do segmento de moveis e eletrodomésticos do
Estado.

Antes de ser feito a analise dos dados obtidos é preciso compreender como esta
estruturado o RH da empresa X. O RH esta dividido em duas frentes: Uma que esta voltada
para os aspectos trabalhistas, sindicais e folha de pagamento, essa frente é considerada a parte
legal do RH; e a outra frente esta voltada para o desenvolvimento organizacional.

A area de Recursos Humanos possui 0s seguintes subsistemas:

e Clima organizacional;

e Treinamento e Desenvolvimento;

e Remuneracao de Cargos e Salérios;

e Recrutamento e Selec¢do;

e Integragdo de novos funcionérios;

e Gestdo de mudanca de cultura;

e Treinamentos comportamentais e técnicos;

e Desenvolvimento e aplicacdo de ouvidoria interna;

e Atendimento aos gestores (Business Partner);

e Avaliacdo de desempenho e performance - ferramentas (avaliacdo de competéncias;

ninebox; mapeamento de competéncias).

O que contribui eficazmente para o gerenciamento da gestdo sdo os meios de

comunicacéo interno, que se apresentam da seguinte forma:

e A TVinterna, onde € gravada todas as informagdes necessarias que precisem chegar até
o cliente interno desde simples dicas do dia a dia até préaticas estratégicas;
e O WhatsApp que é uma ferramenta mais informal e que possui um papel crucial nessa

comunicacéo, e;
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e O portal da intranet.

No quadro abaixo € apresentado a distribuicdo das frentes de RH. Os termos
“frentes e células” foram aqui posicionados mediante a preservacdo dos mesmos na fala do
coordenador de recursos humanos da empresa X, para gerenciar a area de RH a empresa possuli
10 colaboradores, sendo 1 coordenador de recursos humanos e 9 analistas. Na tabela consta

também a quantidade de analistas que s&o utilizados em cada frente.

Quadro 5 - Distribuicdo de RH

FRENTE DESCRICAO
Célula de Esté relacionado a desligamento; abertura de vagas, mudanca de fungéo
Atendimento aos e promocoes.
Gestores — 3
Célula de Nessa célula trabalha-se os programas de liderancas no nivel estratégico

Desenvolvimento de e lideranca no nivel tatico, e a parte de performance, que esta associado
Liderancas — 2 ao desenvolvimento de competéncias, avaliacdo de desempenho e o

Ninebox que vai gerar o plano de sucesséo.

Célulade CDs -1 Essa célula é responsavel por monitorar e coordenar os Centros de
Distribuicdo (CDs).

O analista dessa célula visita as outras areas ou departamentos da
empresa, faz diagnosticos, monitora o clima organizacional, verifica

como esté a gestdo, se tem algum problema de relacionamento, trabalha

Célula de : : - .

. diretamente com o pessoal do planejamento estratégico pra avaliar tanto
Atendimento ao
Corporativo — 1 a performance das pessoas como cruzar a performance dos

departamentos, através dos indicadores para ver se tem alguma coisa que
ndo vai indo bem, assim como, gerenciar o programa do escada fazendo
acompanhamento do pessoal do intercambio, organizar a imersao, fechar
os indicadores todo més pra saber quem esta bem ou ndo no programa,
vé quem esta precisando de ajuda e dar todo suporte pra que esse pessoal

possa executar o trabalho dele na loja e se desenvolver.



Ceélula 50/80 — 1

Célula Cargos e
Salarios — 1
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50/80 é uma avalicdo que é feita através de um acompanhamento com
os colaboradores recém-admitidos, que ap6s feito 50 dias é realizado
uma avaliacdo tanto dele quanto do gestor, e apos 80 dias é feito uma
nova avaliacdo tanto dele quanto do gestor para saber se realmente vai
ficar com o colaborador depois do periodo de experiéncia, € uma
avaliacdo que analisa mais a questdo de adaptacdo com a cultura da

empresa. Essa ferramenta de avaliacdo foi criada internamente.

Gerencia o quadro ideal, a tabela salarial, hoje esta com um projeto nivel
dois, que é para implementar um novo nivel dentro das lojas, porque
atualmente a loja estd com uma distancia muito grande entre as pessoas,
existe o nivel de auxiliar e um de coordenador, ficando uma lacuna entre
essas duas frente, por isso a necessidade de se criar o nivel dois. E
responsavel também por monitorar a performance dos vendedores, tipo
um vendedor ndo alcanga meta durante trés meses seguidos, tem alguma
coisa errada, entdo ela vai fazendo esse monitoramento para saber onde
estd o problema, se é com o préprio vendedor ou com a gestdo. Toda
parte de estrutura organizacional, organograma, também estd sob a

geréncia dessa frente.

Fonte: Elaboracdo propria (2016)

A andlise iniciara a partir da entrevista semiestruturada feita ao coordenador de

recursos humanos, que foi estruturada a partir de subtemas que continham perguntas alinhadas

a pontos especificos dos papéis do RH, modelo criado por Ulrich que foi adotado nesse trabalho.

Vale ressaltar que esse modelo visa desenvolver a criacdo de valor e obtencdo de resultados a

partir de uma avaliacdo das praticas e processos desenvolvidos pela gestdo de Recursos

Humanos, tendo obviamente como enfoque 0s quatro papéis: Parceiro Estratégico; Especialista

Administrativo; Defensor dos Funcionarios e Agente de Mudanca.
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4.2 Analise da atuacgdo estratégica do RH — Entrevista
4.2.1 Tema - Visao Estratégica de RH:
Os profissionais de RH conhecem os planos e objetivos estratégicos da organizagéo

Conhecer os planos e objetivos da organizacdo néo so se faz obrigatorio entre todos
o0s colaboradores da organizacdo, como se faz enfaticamente na gestdo de Recursos Humanos,
pois € justamente a mesma que ird trabalhar mecanismos e ferramentas que propaguem esses
planos e objetivos para toda a organizacdo, para isso € essencial que a gestdo de Recursos
Humanos conte com uma equipe capacitada e habilitada para desenvolver e gerenciar esses

mecanismos.

Todos os profissionais de RH conhecem esses planos, e o coordenador de RH participa
junto com a diretoria na elaboragdo do planejamento estratégico. Inclusive RH esta
desenvolvendo seis projetos esse ano, RH tem acesso direto com a direcdo geral da
organizacdo. Recursos humanos tem seus proprios projetos estratégicos, alinhando
tudo ao planejamento estratégico da organizacdo. RH tem uma equipe muito
disciplinar, lida com muitos indicadores e entendem muito bem desses indicadores
(Coordenador de RH).

Na fala do coordenador de recursos humanos fica evidente como a area trabalha e
envolve sua equipe nas acbes que auxiliam o cumprimento dos objetivos da organizacéo,
percebe-se que a area inclusive desenvolve projetos setoriais, que buscam alcancar as metas
tracadas pela organizagdo. Quando RH comega a desenvolver essas agdes de cumprimento de
metas, pode se dizer que a mesma esta preocupada em se tornar parceira estratégica, para Ulrich
(2008, p 107) “os profissionais de RH desempenham o papel de parceiros estratégicos quando

sdo capazes de traduzir a estratégia empresarial em acao”.
Qual o papel de RH no processo de implantagdo da estratégia?

O cumprimento e implantacdo das estratégias de uma organizacao, s6 serdo de fato
estabelecidos e cumpridos quando todos os seus colaboradores trabalham em conjunto, e 0 RH
exerce papel crucial nesse processo, pois 0 mesmo é responsavel por desenvolver uma estrutura

que alinhe acGes geradoras de resultados.

Trabalha com trés pilares: Ter um quadro ideal, ou seja, ndo ter pessoas a mais
havendo ociosidade, e nem de menos havendo sobrecarga; ser bem treinado para ser
capaz de atender tudo aquilo que estdo sujeitos; ser bem remunerado, para que eles
ndo queiram sair da nossa empresa. Porque a gente so vai alcancar tal meta, se todos
os colaboradores estiverem engajados. Todo mundo é importante para 0 negécio
acontecer, até mesmo o faxineiro tem que saber que a empresa tem metas para baterem
(Coordenador do RH).
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Torna-se claro como o coordenador de recursos humanos da empresa X, busca
mecanismos que possam contribuir de forma significativa para uma acdo estratégica, e que
tenha o envolvimento de todos os colaboradores. Nota-se também a preocupacao em fazer com
que esses colaboradores entendam essas metas, e trabalhem para o cumprimento das mesmas.
Becker et al (2001, p. 156) afirma que a “arquitetura de RH deve estar alinhada com o processo
de implementacédo da estratégia da empresa, como requisito para que recursos humanos sejam

legitimamente considerados com um ativo estratégico”.

De que forma RH trabalha para gerar mudancas na empresa

Esse € um dos principais objetivos de uma gestdo de Recursos Humanos estratégica,
gerar mudangas. E muitas vezes a gestdo de Recursos Humanos vai se deparar com certas
resisténcias, principalmente quando se refere a mudancas relacionadas a cultura organizacional,
e por isso a gestdo de Recursos Humanos deve possuir muita flexibilidade na hora de se
posicionar em relacdo a esses aspectos. Além do mais sempre se deve ter em mente, que toda
mudanca organizacional deve se atentar a preservagdo da historia da organizacao, fatores que
fazem parte dos valores da organizacao.

Primeira coisa para gerar mudanc¢a: A gente comegou a vincular tudo a resultados,
tipo coisa simples: eu quero ir participar de um treinamento que custa mil reais, mas
quanto a empresa vai ter retorno? Entdo se ndo tem como mensurar isso, nao é liberado
a verba. Acionista quer saber quanto vai ver de resultado. Segundo: Fazendo avaliacéo
de desempenho das liderancas, que ndo eram feitas, e agora todos os meses séo feitas.
Estd quebrando a cultura paternalista, avaliacdo realmente por resultados e
desempenho, e ndo porque a pessoa é boazinha ou ndo. Todos 0s meses tem feedback,
o0 departamento esta mais quantitativo (Coordenador do RH).

Na fala do coordenador de recursos humanos, percebe-se de imediato uma quebra de
paradigmas, ou seja, ao estabelecer uma avaliacdo através de metas e indicadores de
desempenho, a gestdo de Recursos Humanos se sobrepde a uma cultura como diz o coordenador
de recursos humanos “paternalista”, e essa quebra muitas vezes pode gerar insatisfacdo de
alguns colaboradores, mas 0 que se nota é que a gestdo de Recursos Humanos esta conseguindo
implantar essas ferramentas e gerar resultados. E esses mecanismos vao de encontro com a nova
frente estratégica da gestdo de Recursos Humanos. Umas das ferramentas que essa area vem

utilizando e que esta gerando mudancas significativas, é a avaliacdo de desempenho.

Para Marras, (2011, p.166) a avaliagdo de desempenho “trata-se de instrumento

extremamente valioso e importante na administracdo de RH, na medida em que reporta o
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resultado de um investimento realizado numa trajetéria profissional através do retorno recebido
pela organizacdo”. Com isso evidencia-se a necessidade de desenvolver programas que

consigam geram mudancas significativas para a organizacéo.
4.2.2 Tema — Arquitetura de RH:
RH dispde de recursos e autonomia para atuacao estratégica

Esse possivelmente é um dos maiores entraves da gestdo de Recursos Humanos em
muitas organizacfes. Primeiro, muitas empresas ainda acreditam que a gestdo de Recursos
Humanos € apenas uma area qualitativa que gera despesas para a empresa, € por isso acabam
estagnando a gestdo de Recursos Humanos. Em segundo, se a gestdo de Recursos Humanos ndo
consegue exercer nenhum tipo de autonomia dentro da organizacao, nao tera jamais condi¢Ges
de se tornar uma area estratégica. Mas, se a gestdo de Recursos Humanos consegue ter recursos

e autonomia, ela ja tera condi¢des de se desenvolver de forma estratégica.

Sim, aqui a empresa X nos da muita liberdade para se trabalhar, se eu quiser falar com
o diretor ndo preciso marcar uma reunido, posso ir direto conversar, da mesma forma
com toda equipe de RH. Com relagdo aos recursos sempre que preciso aumentar o
namero de funcionérios ou algum projeto no RH ou até mesmo algo que seja feito nas
lojas, sempre mostrando numeros de retorno, ou seja, resultados obtidos pelos
investimentos. Existe uma confianca da parte dos diretores com relagdo a equipe de
RH (Coordenador do RH).

Compreende-se que a gestdo de Recursos Humanos possui total liberdade quando diz
respeito a tomada de decisdes, e que o0 mesmo ndo enfrenta dificuldades com relacdo aos
recursos disponiveis a sua area. Mas, ha que se mencionar um ponto extremamente relevante
nesse vinculo entre a gestdo de Recursos Humanos e os diretores, € que existe um fator chamado
resultados, ou seja, para que de fato os recursos sejam disponibilizados a gestdo de Recursos
Humanos, devera mostrar através de indicadores numéricos quanto de retorno tal investimento
vai render a empresa. Nesse sentido percebe-se que a gestdo de Recursos Humanos estratégica
assume uma habilidade numérica, ou seja, que os novos profissionais da gestdo de Recursos

Humanos deverdo compreender muito bem de indicadores e de como mensuréa-los.

Quais as principais préaticas de RH e que contribuicdes estratégicas oferecem

Quando mencionado a respeito da gestdo de Recursos Humanos estratégica, de imediato
vem a mente que para que a mesma possa desempenhar seu papel estratégico ela seja obrigada
a desenvolver novas ferramentas, procedimentos e praticas, tudo isso para que 0 mesmo possa

contribuir com as estratégias da organizagao.
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Avaliacdo de desempenho; Mapeamento de competéncias comportamental, a gente
ainda vai evoluir paraas técnicas; Processo de avalicdo das pessoas, ser mais parcial,
acompanhar por performance; uma ferramenta que comecamos a trabalhar é o
ninebox, que possivelmente vamos finalizar no préximo ano. No ninebox trabalha:
com avaliacdo do potencial das pessoas e desempenho em cada um dos eixos deles,
0s nove quadrantes. A gente define qual o nivel de prontidao dele para o novo desafio,
define quem sdo os sucessores para aquela nova lideranca entre curto, médio e longo
prazo, qual a rota de carreira que ele tem que fazer em curto, médio e longo prazo para
se desenvolver dentro da empresa. E que pontos de melhoria ele tem e quais fortalezas.
Por exemplo: se eu precisar abrir uma loja, quem eu coloco como lider nessa loja? A
gente ndo tinha isso, esse plano de sucesséo, estamos montando toda uma cadeia de
sucessdo, posso movimentar os colaboradores de forma mais eficiente. Essa
ferramenta serve também para desligamento, pra promogdes, acho que isso é uma
grande frente para esse ano. Programa de formacao de lideres também é um programa
muito importante que forma trinta novas liderancas dentro da organizacdo, que irdo
suceder novos lideres. (Criacdo prdpria da empresa) ja tem lideres formados nesse
programa tomando conta de loja, estdo na sétima edi¢cdo Programa de liderancas do
nivel tatico e programa de desenvolvimento de lideranga corporativa trabalha com os
gerentes e coordenadores, onde eles tém metas de desenvolvimento atreladas as metas
de negdcios onde a gente teve uma alavancada muito grande em indicadores que
estavam ruins, onde a gente colocou pessoas para dar focos nessas metas. Uma outra
ferramenta é o quadro ideal, que esté sendo trabalhado para definir a quantidade certa
que preciso em cada departamento e lojas (Coordenador do RH).

Pode-se perceber a participacao ativa da gestdo de Recursos Humanos da empresa X,
ndo somente pela série de ferramentas que a mesma utiliza, mas por ter um foco muito
direcionado para liderancas, o coordenador de recursos humanos menciona trés programas de
lideranca que tem sido de extrema relevancia para o desenvolvimento de seus colaboradores, e
essas agdes de enfoque interno, € uma das caracteristicas de diferencial da mesma diante da
competitividade do mercado. Pois colaboradores mais capacitados e bem treinados, € um fator
chave para a alavancagem de uma organizacdo. E tem se trabalhado fortemente com a
performance dos colaboradores, outro ponto em destaque entre as a¢des da gestdo de Recursos
Humanos e isso ja se Vé presente em muitas empresas que decidiram apostar no capital humano.
Almeida (2008, p. 27) comenta que “grande énfase tem sido dada também para a avaliagdo da
performance, identificando se os candidatos sdo capazes de apresentar desempenhos e metas

relacionas com o cargo”.
O RH trabalha efetivamente para nutrir as necessidades dos colaboradores

Um cuidado que se deve ter em relacdo a gestdo de Recursos Humanos quando assume
uma posicdo estratégica, é o cuidado com os funcionarios, pois existem gestdes de Recursos
Humanos que acreditam que pelo fato da mesma se tornar quantitativa, ndo precisa
necessariamente se preocupar tanto com as necessidades de seus colaboradores. Mas, 0 que se
deve considerar é que quando a gestdo de Recursos Humanos passa a ser considerada como um
parceiro estratégico, um dos pontos cruciais € o cuidado e a preocupac¢do da mesma com 0s seus

colaboradores, até mesmo porque sao eles a mola mestre da organizagé&o.
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Os colaboradores tém acesso direto a0 RH, tem a pesquisa de clima organizacional
que mede essa satisfacéo, estdo em processo de ouvidoria para entender melhor os
colaboradores. Com relacdo a questdo financeira a empresa trabalha muito com
resultados. Criacdo de grupos focais, quando vai em loja, é para implementar tal
processo e projeto, ouvir e ir com ferramentas praticas (Coordenador do RH).

Pelo que se percebe a gestdo de Recursos Humanos da empresa X tem uma relagéo de
parceria muito estreita com os colaboradores, e se preocupa ndo somente com o bem estar dos
mesmos, como de desenvolvé-los e trazé-los para mais perto do departamento de gestdo de

Recursos Humanos, e isso se mostra através das acoes e projetos desenvolvidos pelo mesmo.

Eles dedicam tempo e presenca pessoal aos funcionarios, e treinam e incentivam
gerentes de outros departamentos a fazer o mesmo. Compreendendo a necessidade de
seus funcionérios, garantem atendimento elevando a contribuicéo global deles, a qual
é essencial a qualquer ramo de atividade, ndo s6 por si mesma (a desejabilidade social
de funcionario dedicados), mas também porque ela influi na capacidade de uma
empresa se transformar, atender expectativas do consumidor e melhorar o
desempenho financeiro Ulrich (1998, p. 47).

Essa visdo a qual Ulrich defende remete diretamente ao RH estratégico, que atua
verdadeiramente como um defensor do funcionario, ou seja, a gestdo de Recursos Humanos
deve ndo somente suprir as necessidades dos colaboradores, como também estd voltada a

desenvolver e capacitar seus colaboradores.
4.2.3 Tema — Integracéao dos sistemas de RH:
A area de RH disp6e de um planejamento

Para que a gestdo de Recursos Humanos atue de forma estratégica o departamento
necessariamente precisa se articular internamente, ou seja, elaborar seu préprio planejamento
estratégico e tracar suas metas, objetivando é claro cumprir com as metas organizacionais.
Ressaltando que as estratégias tracadas pela gestdo de Recursos Humanos devem estar
alinhadas as estratégias da organizacdo, para que assim, 0s objetivos que foram estipulados no

planejamento estratégico da organizacdo possam ser alcangados.

Sim, quando se reline com a equipe tracam metas para alcangar os objetivos que ja
foram elaborados no planejamento estratégico organizacional. Cada departamento da
organizagdo tem seus planos de a¢des (Coordenador do RH).

Como pode ser notado ndo somente a gestdo de Recursos Humanos possui suas metas
tracadas, como todos o0s departamentos da empresa também apresentam seus planos e metas a
serem cumpridos. E interessante frisar que na gestdo de Recursos Humanos suas metas s&o
distribuidas em cada frente, ou seja, todos os analistas também possuem metas individuais, que
se completam formando as metas do setor. Essa forma de estrutura condiz muito com a forma

de gerenciar o RH estrategicamente, Ulrich (1998, p.78) comenta que “quando os profissionais
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de RH atuam como parceiros estratégicos, trabalham com os gerentes de linha para instituir e

gerir um processo que crie uma organizacgao que atenda as exigéncias de seu negocio”.
O desempenho de RH é monitorado

Como todo método ou préatica deve ser monitorado justamente para se comprovar a
eficacia do mesmo, com a gestdo de Recursos Humanos atuando estrategicamente ndo pode ser
diferente. Para isso é preciso que a cada ferramenta desenvolvida e pratica imposta, a gestdo de
Recursos Humanos adote um indicador que possa quantificar a efetividade do mesmo.

Cada projeto tem seus indicadores, entdo ali ja € um monitoramento da nossa
performance, agente monitora pelo painel humano, que é o painel de indicadores. Que
a gente vai avaliando ali a efetividade tanto dos projetos estratégicos quanto acées
taticas e operacionais que nos temos também, entdo coisas assim. Recrutamento e
selecdo estou sendo efetivo e entregando no prazo acordado? Essas pessoas que estou
contratando estdo passando quanto tempo em média na empresa? Para saber se estou
contratando certo. Esse pessoal que estou desenvolvendo para as liderancas qual o
turn over desse publico? Qual o percentual de efetivacdo para uma posicdo de
lideranca? Quantos passam de coordenadores para gerentes? Quantos gerentes eu
consigo mandar para lojas maiores? Pesquisa de clima, a gente tem metas do quanto
a gente quer evoluir de um ano para o outro. O que eu vou fazer para conseguir essa
evolucdo? Ano que vem queremos participar das melhores empresas para se trabalhar.
Tudo que a gente tem de acéo, a gente vincula a indicadores. Cada area tem suas metas
e seus indicadores para acompanhar (Coordenador do RH).

Pode ser percebido que a gestdo de Recursos Humanos consegue se estruturar
estrategicamente através de seus planos de agdes, e desenvolver indicadores que ajudam nessa
avaliacdo, percebe-se também que todos 0s seus processos desde 0s mais operacionais até o0s
estratégicos passam por monitoramentos que tentam assegurar o funcionamento desses
processos. Becker et al (2001, p.99) diz que “ao contrario do que ocorre nas organizagdes
tradicionais, nas organizacGes orientadas para a estratégia os indicadores séo interpretados

como meios para a consecucao de objetivos, € ndo como fins em si mesmos”.

Os subprocessos de RH trabalham alinhados e convergem para as prioridades da empresa

Quando se trata de uma gestdo de Recursos Humanos estratégica, deve-se levar em conta
gue 0S Seus processos e subprocessos estejam alinhados e convergentes com as estratégias da
organizacdo, caso contrario, ndo pode ser classificado de tal forma, j& que um dos principios da
gestdo de Recursos Humanos estratégica é caminhar alinhada lado a lado com as estratégias da

organizacdo, e assim, contribuir para o alcance dos objetivos da mesma.

Tudo estd alinhado a estratégia da empresa. Treinamento; clima organizacional;
Selecdo; desenvolvimento de liderancas e plano de sucessdo. Ferramentas: ninebox
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para liderangas; Avaliagdo de desempenho; mapeamento de competéncias David
McClelland; Quadros ideais; programas de lideranca; Foco da area desenvolver
liderancas: toda estratégia voltada para esse foco (Coordenador do RH).

Verifica-se nas falas do coordenador de recursos humanos até o presente momento, que
a gestdo de Recursos Humanos apresenta seus processos, assim como, 0S seus subprocessos
alinhados e convergindo para as estratégias da organizacéo, e isso pode ser notado através da
utilizacdo das ferramentas e programas adotados e praticados pelo departamento de gestéo de
Recursos Humanos. Onde o coordenador mais uma vez comenta sobre o foco da gestdo de
Recursos Humanos ser em liderancas, evidenciando a visdo estratégica de desenvolver e
capacitar o capital humano. Para Ulrich (1998, p.83) “o resultado da integragao dos planos de
RH aos planos empresariais € uma arquitetura ou estrutura para incorporar as praticas da area

as decisbes empresariais no sentido de garantir resultado”.

Pode-se por assim concluir nessa andlise, obtida através da fala do coordenador de
recursos humanos, posicionado juntamente com autores que trabalham com as questfes
que foram aqui levantadas sobre a gestdo de Recursos Humanos estratégica, que a gestao
de Recursos Humanos da empresa X se mostrou na visao do coordenador de recursos
humanos como atuante estrategicamente em todos os critérios aqui levantados, vale
salientar que as perguntas aqui sugeridas estavam de acordo com a pretensdo da pesquisa,
descrever a percepcdo dos gestores de linha e do coordenador da gestdo de recursos

humanos quanto a atuacdo estratégica dessa area em uma empresa do segmento varejista.

A seqguir serd apresentado a andlise da percepcao dos gestores de linha em relacdo a
atuacdo do RH estratégico da organizacao.
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4.3 Papéis estratégicos de RH —
4.3.1 Papel — Parceiro Estratégico:

Quadro 6 — Variaveis e mediana / Parceiro estratégico

Variaveis Mediana
Q1 - Alcangar metas empresariais. 4,5
Q5 - Processo de definicdo das estratégias empresariais 5
Q9 - As estratégias de RH estejam ajustadas a estratégia empresarial. 5
Q13 - Ajudar a fazer com que a estratégia aconteca. 5
Q17 - Parceiro estratégico 5
Q21 - Questdes estratégicas. 4
Q25 - Planejamento estratégico. 4,5
Q29 - Ajustar as estratégias de RH a estratégia empresarial 5
Q33 - Encadear estratégias de RH para realizar a estratégia empresarial. 4
Q37 - Ajudar a cumprir metas estratégicas. 4,5
Mediana Geral 4,5

Fonte: Elaboracéo propria (2016)

Pode-se constatar no quadro acima onde se faz presente o papel do parceiro estratégico,
gue as variaveis em sua maioria assumiram o nivel maximo da escala, que é cinco, isso se
mostra presente nas questdes Q5 que trata dos processos de definicdo das estratégias
empresariais, isso evidencia na visao dos gestores de linha que de fato a gestdo de Recursos
Humanos possui uma atuacdo efetiva para a definicdo das estratégias organizacionais. Q9 se
apresenta de forma clara como a gestdo de Recursos Humanos consegue alinhar suas estratégias
organizacionais a estratégia empresarial, esse ponto inclusive estd dentro do enfoque da
pesquisa, verificar esse alinhamento estratégico. Q13 comprova a preocupacao e envolvimento
da gestdo de Recursos Humanos para fazer com que as estratégias organizacionais de fato
acontecam. Q17 os gestores percebem que a gestdo de Recursos Humanos é uma area que atua
como parceira estratégica junto a organizacao e Q29 evidencia essa desenvoltura da gestdo de
Recursos Humanos em trabalhar para conseguir ajustar suas estratégias as estratégias da
organizacdo. Nas questdes Q1, Q25 e 37 compreende-se que o alcance de metas, planejamento
estratégico e ajudar a cumprir metas, estdo em consonancia com as questfes anteriores em que

0s gestores evidenciam a atuacdo efetiva da gestdo de Recursos Humanos como parceiro
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estratégico. As questdes Q21 e Q33 que tratam das questdes estratégicas e do encadeamento
das mesmas para a realizacdo das estratégias organizacionais assumiram nivel 4
frequentemente, ou seja, a gestdo de Recursos Humanos se mostra na visao dos gestores de
linha, a todo instante engajada no desenvolvimento de praticas que possam contribuir para o
cumprimento das estratégias organizacionais, e essa percepcao por parte dos gestores se mostra
muito clara em todas as variaveis que foram apresentadas, podendo concluir que a gestdo de
Recursos Humanos além de se mostrar estratégica, consegue alinhar suas estratégias junto as

estratégias da organizacéo.

Serd mostrado a seguir um gréfico que sinaliza a frequéncia com que 0s niveis de

ocorréncia, se apresentaram diante das variaveis expostas sobre o papel de parceiro estratégico.

Grafico 1- Distribuicdo das frequéncias dos niveis de ocorréncia no quadrante parceiro

estratégico
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Fonte: Elaboracao propria (2016)

No grafico acima pode-se ver claramente qual o percentual total em que os niveis de
ocorréncia se distribuiram ao longo das variaveis que compde o quadrante referente ao papel
de parceiro estrategico, com essa distribuicdo consegue-se evidenciar o resultado mostrado com
a pontuacéo obtida das medianas, comprovando a efetividade da gestdo de Recursos Humanos
como parceiro estratégico na percepc¢do dos gestores de linha.

4.3.2 Papel — Especialista Administrativo
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Quadro 7 — Variaveis e mediana / Especialista administrativo

Variaveis Mediana
Q2 - Melhorar a eficiéncia operacional. 4
Q6 - No desenvolvimento dos processos de RH. 4,5
Q10 - Os processos de RH sejam administrados com eficiéncia. 4
Q14 - Liberar com eficiéncia os processos de RH. 4
Q18 - Especialista administrativo. 4
Q22 - Questdes operacionais. 4
Q26 - Conceber e facilitar a execugdo dos processos do setor de RH. 4,5
Q30 - Monitorar processos administrativos. 4
Q34 - Processar eficientemente documentos e transacgoes. 4
Q38 - Aumentar a produtividade. 4
Mediana Geral 4

Fonte: Elaboracdo propria (2016)

Nas questbes Q6 e Q26 que correspondem respectivamente no desenvolvimento dos
processos da gestdo de Recursos Humanos em conceber e facilitar a execucdo dos processos do
setor, essas questdes foram as que conseguiram a melhor pontuagéo, isso evidencia que 0s
gestores de linha da empresa X conseguem visualizar o quanto a gestdo de Recursos Humanos
tem se estruturado para aprimorar seus processos internos de modo a facilitar a execucao dos
mesmos. Na questdes subsequentes de pontuacdo 4 que correspondem a Q2, Q10, Q14, Q18,
Q22, Q30, Q34 e Q38, os gestores de linha consideram frequentes as iniciativas da gestdo de
Recursos Humanos em melhorar a eficiéncia do operacional na organizacdo, ou seja, uma
gestdo de Recursos Humanos denominada como papel de especialista administrativo deve
apresentar em suas caracteristicas esse parametro voltado pra eficiéncia em seus processos
operacionais e também administrativos, que vao desde o desenvolvimento dos processos e seus
monitoramentos até a geracdo de produtividade, € mostrado um conjunto de acdes exercidas
pela gestdo de Recursos Humanos que vao de encontro ao papel de especialista administrativo.
E de facil compreensdo que diante das pontuacdes obtidas nesse quadrante, pode-se verificar
que na visdo dos gestores de linha a gestdo de Recursos Humanos se apresenta como

especialista administrativo, mesmo obtendo uma pontuagéo diferenciada do papel estratégico.

A seguir serd mostrado como ficou distribuida a frequéncia geral de ocorréncia dos

niveis das variaveis que compde o quadrante papel do especialista administrativo.
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Gréfico 2- Distribuicdo das frequéncias dos niveis de ocorréncia no quadrante papel

especialista administrativo
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Fonte: Elaborac&o Propria (2016)

Nessa distribuicdo se mostra evidente que o nivel Frequente obteve maior
predominancia dentre as questbes gerais respondidas nesse quadrante, o que elucida a
pontuacdo das medianas apresentadas no inicio da andlise desse quadrante, comprovando a
atuacdo da gestdo de Recursos Humanos como especialista administrativo na percep¢do dos

gestores de linha.
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4.3.3 Papel — Defensor dos Funcionérios

Quadro 8 — Variaveis e mediana / Defensor dos funcionarios

Variaveis Mediana
Q3 - Cuidar das necessidades pessoais dos funcionarios. 4
Q7 - Aumento da dedicacdo dos funcionarios. 4
Q11 - As politicas e programas de RH respondam as necessidades pessoais dos 3
funcionarios.
Q15 - Ajudar os funcionérios a satisfazer necessidades pessoais. 3,5
Q19 - Defensor dos funcionérios. 3
Q23 - Quvir e responder aos funcionarios. 4
Q27 - Quvir e responder aos funcionarios. 4
Q31 - Oferecer assisténcia para ajudar os funcionarios a satisfazer necessidades 2,5
familiares e pessoais.
Q35 - Cuidar das necessidades pessoais funcionarios. 3,5
Q39 - Ajudar os funcionérios a atender suas necessidades pessoais. 3,5
Mediana Geral 3,5

Fonte: Elaboracdo propria (2016)

A andlise se dara a partir das questdes Q3, Q7, Q23 e Q27 que apresentaram maior
pontuacdo dentre as variaveis, percebe-se que os gestores de linha visualizam por parte da
gestdo de Recursos Humanos a preocupacdo em cuidar das necessidades pessoais dos
funcionarios, desenvolvendo ferramentas que proporcionam um aumento da dedicacdo dos
funcionarios em suas atividades, assim como, disponibilizam tempo para ouvir e responder 0s
funcionarios, onde tais acdes se apresentam frequentes na organizacdo. As questdes Q15, Q35
e Q39 que foram variaveis de pontuacdo também positivas que dizem respeito ao RH ajudar os
funcionarios a atenderem suas necessidades pessoais e cuidar dessas necessidades. Nas
questdes Q11 e Q19 que correspondem as variaveis relacionadas as politicas e programas de
RH como forma de responder as necessidades pessoais dos funcionarios, assim como, ser
considerado como defensor dos funcionarios obteve nivel 3 que caracteriza as vezes, ou seja,
na viséo dos gestores de linha a gestdo de Recursos Humanos ndo esta tendo uma efetividade
em seus programas e politicas em favor dos funcionarios, nem tdo pouco como defensor dos
funcionérios, porém a menor pontuacdo esta em Q31 que corresponde ao RH oferecer
assisténcia para ajudar os funcionarios a satisfazerem necessidades familiares e pessoais, ou

seja, mesmo a gestdo de Recursos Humanos se mostrando preocupada em atender as
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necessidades dos funcionérios, a mesma ndo estd sendo tdo eficaz no cumprimento de
programas e politicas que trabalham com aspectos mais pessoais dos funcionarios, a gestdo de
Recursos Humanos precisa investigar de forma mais minuciosa quais as reais necessidades do
seus funcionarios, ou rever seus programas e politicas. O que se pode concluir no resultado
dessa pontuacdo mediana é que na visdo dos gestores de linha, a gestdo de Recursos Humanos
ndo se mostrou tdo atuante estrategicamente como defensor dos funcionérios. Demonstrando

que a gestdo de Recursos Humanos precisa olhar com mais atencéo para esse papel.

A seguir serd mostrado como ficou a distribuicdo geral das frequéncias dos niveis nas

variaveis que compde o papel defensor dos funcionarios.

Gréafico 3 — Distribuicdo das frequéncias dos niveis de ocorréncia no papel defensor

dos funcionérios
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Fonte: Elaboracdo propria (2016)

Na andlise do gréfico de frequéncias compreende-se com as oscila¢fes ocorridas entre
0s niveis, que o nivel frequente se manteve com o maior percentual, mas o que chama a atengéo
é o nivel raramente assumindo um percentual de 10%, que até agora em nenhum quadrante
havia assumido qualquer tipo de percentual, e 0 mais curioso é que ele se eleva ao nivel de
Sempre Ocorre que obteve apenas 9%. O que comprova a analise feita atraves da pontuacao

obtida com as medianas, onde a gestdo de Recurso Humanos na visdo dos gestores de linha ndo
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exerce com tanta frequéncia o papel de defensor dos funcionarios. O que faz reafirmar
novamente que a gestdo de Recursos Humanos da empresa X precisa olhar com mais atencéo

para esse papel.
4.3.4 Papel — Agente de Mudanca

Quadro 9 — Variaveis e mediana / Agente de Mudanca

Variaveis Mediana
Q4 - Adaptar-se a mudanca. 4,5
Q8 - Modelagem de mudanca de cultura para renovacgéo e transformacéo. 4,5

Q12 - Os processos e programas de RH aumentem a capacidade de mudanca da 4,5

organizacéao.

Q16 - Ajudar uma organizacao a antecipar-se e adaptar-se a questfes futuras. 4
Q20 - Agente da mudanca. 4,5
Q24 - Apoiar novos comportamentos para manter a empresa competitiva. 4
Q28 - Renovacdo, mudanca ou transformacéo da organizacao. 4
Q32 - Remodelar comportamento para a mudanga organizacional. 4
Q36 - Ajudar a organizacao a se transformar. 4
Q40 - Fazer com que a mudanca aconteca. 4
Mediana Geral 4,3

Fonte: Elaboracdo Prépria (2016)

Na analise desse quadrante pode-se destacar as questdes Q4,Q8, Q12 e Q20 como
as que apresentaram maior pontuacdo dentre as variaveis desse quadrante, onde as mesmas
estardo voltadas para aspectos que evidenciam a acdo da gestdo de Recursos Humanos como
agente de mudanca, no que tange ao desempenho do mesmo em estar se adaptando as
mudangas, onde 0s processos e programas da gestdo de Recursos Humanos conseguem
aumentar a capacidade de mudanca da organizacéo, assim como, apresentar uma modelagem
de mudanca que direciona para uma transformacéo e renovacdo da cultura. As questdes Q16,
Q24, Q28, Q32, Q36 e Q40 que obtiveram uma pontuagdo um pouco a baixo das questdes
anteriores, s6 comprovam a efetividade da gestdo de Recursos Humanos em fazer com que a
mudanca de fato ocorra na organizacdo, atraves de praticas que incentivam novos
comportamentos e transformagfes organizacionais que contribuem para uma empresa mais

competitiva. Conclui-se que na visdo dos gestores de linha a gestdo de Recursos Humanos
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exerce efetivamente o papel de agente de mudanca, contribuindo assim, para o alcance dos

objetivos da organizacdo, com o intuito de torna-la mais competitiva no mercado.

A seguir sera mostrado como se apresenta a distribuicdo das frequéncias gerais dos

niveis nas variantes do papel de agente de mudangas.

Gréfico 4 - Distribuicdo das frequéncias dos niveis de ocorréncia no papel agente de

mudangas
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Fonte: Criacdo Prépria (2016)

Na andlise das frequéncias percebe-se um percentual de frequéncia maior no nivel
Sempre Ocorre, evidenciando de fato a efetividade da gestdo de Recursos Humanos no
cumprimento de agente de mudanca, com a frequéncia um pouco mais a baixo tem o nivel As
vezes com 26% onde mostra que a gestdo de Recursos Humanos ainda néo apresenta 100% de
suas acbes em mudangas, mas que se mostra no caminho certo para alcancar completamente
sua efetividade, apresentou ainda um percentual de 2% em Raramente, mas que ndo chega a ser
um percentual agravante, visto que a tendéncia é que esse percentual do nivel Sempre Ocorre
aumente. Com a frequéncia apresentada, comprova-se que de fato na visdo dos gestores de linha
a gestdo de Recursos Humanos se apresenta como agente de mudanca. Contribuindo dessa

forma para o cumprimento das estratégias da organizacgao e tornando-a mais competitiva.
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Em andlise geral a respeito dos papéis apresentados sobre a empresa X, percebe-se
que a gestdo de Recursos Humanos se apresenta como parceiro empresarial em todos os papéis
estratégicos do RH, como sugere o modelo de Ulrich (1998), e o proprio autor ira afirmar o

seguinte:

Existem parceiros empresariais em todos o0s quatro papeis definidos no modelo de
multiplos papéis, e ndo s6 no papel estratégico. Parceiros estratégicos sdo parceiros
empresariais porque alinham seus sistemas de RH a estratégia empresarial e estabelecem
prioridades de RH para uma entidade empresarial. Os especialistas administrativos s&o
parceiros empresariais porque poupam dinheiro a suas empresas mediante a concep¢éo e a
obtencdo de resultados mais eficientes de sistemas de RH. Defensores dos funcionarios sdo
parceiros empresariais porque garantem que as contribuicdes dos funcionarios a empresa
permanecam elevadas, tanto em termos de dedicagdo quanto de competéncia. Agentes da
mudanga sdo parceiros empresariais porque ajudam as empresas nas transformacgdes e na

adaptacdo as condi¢cdes empresariais que se alteram.

Com isso torna-se evidente que a gestdo de Recursos Humanos da empresa X
mediante os resultados apresentados na andlise da entrevista feita com o coordenador de
recursos humanos, assim como, dos resultados obtidos com a aplicagdo dos questionarios junto
aos gestores de linha, pode-se dizer que as estratégias do RH estdo alinhadas as estratégias da
organizacdo, com isso a area de RH torna-se aliada a empresa no cumprimento dos objetivos
da organizagéo, contribuindo dessa forma para que a empresa se diferencie no mercado em que
atua e possa alavancar em resultados. Como ressalva, chama-se a atencdo para o papel de
defensor dos funcionarios, onde a gestdo de Recursos humanos precisa rever seus planos de
acao em relacdo ao cumprimento de programas direcionados para a satisfacdo dos clientes

internos, e assim, contribuir estrategicamente nesse papel.
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Capitulo 5
CONSIDERACOES FINAIS
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em um cenario de grandes mudancas e transformacdes, em que impera a lei da
competitividade, as organizacGes buscam meios para continuarem no mercado e desbancarem
Seus concorrentes, para isso é preciso gque essas organizacdes desenvolvam um trabalho
conjunto entre seus departamentos, mas para que de fato ocorra esse alinhamento as
organizagOes precisam dotar de uma gestdo de Recursos Humanos que atue estrategicamente,

caso contrario, dificilmente se mantera no mercado e muito menos a frente de seus concorrentes.

Nessa linha de pensamento, o presente trabalho buscou como objetivo descrever
através de um estudo de caso realizado em uma empresa X, do segmento de moveis e
eletrodomésticos, situada na cidade de Jodo Pessoa -PB, a percepcdo quanto a atuagdo

estratégica da gestdo de Recursos Humanos.

Levando em consideracdo 0s objetivos da presente pesquisa, pode-se dizer que 0s
resultados obtidos atendem as propostas sugeridas na pesquisa, ou seja, que o objetivo geral da

pesquisa foi alcancado.

Pdde-se verificar que na visao do coordenador de recursos humanos e dos gestores
de linha a gestdo de Recursos Humanos se apresentou estratégica, e isso se mostrou através das
ferramentas, programas, praticas e a forma como a area de gestdo de Recursos Humanos esta

estruturada.

Percebe-se que na visdo do coordenador de recursos humanos a area atua de forma
estratégica em todos os ambitos da organizagdo, que todos 0S seus processos, programas e
praticas estdo alinhados e convergindo para a integracdo das estratégias organizacionais, bem
como trabalhando mecanismos que desenvolvam os seus colaboradores, capacitando-os e
habilitando-os para novos desafios, e fazendo com que 0s mesmos se sintam satisfeitos em
trabalhar na empresa. Foi percebido o grande enfoque da area em desenvolver competéncias,
mapea-las e monitora-las, assim como, desenvolver programas que trabalhem fortemente com
a formacdao de novas liderancas, e assim, gerar resultados, pois como foi relatado em uma das
falas do coordenador de recursos humanos, a area se tornou mais gquantitativa e um dos seus

objetivos é gerar resultados.

Compreende-se também, que na visdo dos gestores de linha da empresa X, 0s
mesmos conseguiram enxergar a gestdo de Recursos Humanos como atuante estrategicamente,
e enquadrada no papel de parceiro estratégico, onde a mesma trabalha suas estratégias em

conjunto com as estratégias da organizacéo, ajudando no cumprimento das metas empresariais
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e trabalhando conjuntamente com outras areas para alcance das estratégias da organizacdo. Os
gestores de linha também classificaram a &rea como sendo especialista administrativo, no que
concerne ao desenvolvimento e aprimoramento de novos processos operacionais e
administrativos, bem como aumentar a produtividade da empresa. Outro papel em que a gestédo
de Recursos Humanos foi bem vista pelos gestores de linha, foi no papel de agente de mudangas,
onde a gestdo de Recursos Humanos atua de forma a renovar a cultura organizacional existente,
ajuda no aprimoramento do comportamento organizacional e gera mudancas significativas para
a empresa. Porém, foi percebido que um papel onde a gestdo de Recursos Humanos néo se
mostrou tdo atuante na visdo dos gestores de linha, se encontra no papel de defensor dos
funcionarios, nesse papel a gestdo de Recursos Humanos se manteve com pontuagdes que
oscilaram entre as vezes e frequentemente, mas tendo representatividade do nivel Raramente
entre algumas variaveis, o que implica dizer que a gestdo de Recursos Humanos da empresa X,
apesar de na visdo do coordenador de recursos humanos afirmar total dedicacdo em relagéo ao
cumprimento das satisfacfes dos seus funcionarios, ndo foi 0 que a pesquisa mostrou na visao
dos gestores de linha. Mas, isso ndo implica dizer segundo o criador do modelo Ulrich (1998),
gue a gestdo de Recursos Humanos da empresa X ndo se mostre como parceiro empresarial nos
quatro papéis. O que precisa ser entendido é que o modelo tem como proposta ndo somente
analisar o alinhamento do RH estratégico, mas de compreender a atuagdo do mesmo perante 0s
responsaveis pela gestdo de Recursos Humanos, assim como, pelos gestores da empresa, no

intuito de que a gestdo de Recursos Humanos possa se aprimorar e criar valor para a empresa.

Esse trabalho enquanto contribui¢do académica trouxe conhecimento e exploragéo
de uma area ainda pouco difundida na academia, mas de extrema relevancia para os estudantes
gue almejam trabalhar na area de recursos humanos com visdo para 0S novos papéis que a area
exige. Para a empresa a pesquisa trouxe uma avaliacao real da atuagdo da gestdo de Recursos
Humanos frente aos gestores de linha e ao préprio coordenador da area, sendo de suma
importancia os dados levantados e os resultados obtidos. Para o pesquisador, 0 mesmo adquiriu
conhecimento e fascinio por uma éarea desafiadora, mas que ao mesmo tempo encanta

justamente pelas facetas que a mesma apresenta.

Espera-se que esse trabalho possa encorajar outros estudantes e pesquisadores a
explorarem esse mundo tdo fascinante que é a gestdo de Recursos Humanos, e contribuirem

para transformacoes ainda mais significantes.
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APENDICE -1

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA - APLICACAO JUNTO AO
COORDENADOR DE RH

ABERTURA:

e Identificacdo do Entrevistado (tempo na empresa, tempo na funcgdo);

INTRODUCAO / CONTEXTUALIZACAO

e Quais sdo os subsistemas de RH?
e Como é formada e distribuida a equipe de RH?
e Como é arelagdo de RH com os colaboradores em geral?

TEMA: VISAO ESTRATEGICA DE RH

e Os profissionais de RH conhecem os planos e objetivos estratégicos da organizacao?
e Qual o papel de RH no processo de implantacdo da estratégia?
e De que forma o RH trabalha para gerar mudancas na empresa?

TEMA: ARQUITETURA DE RH

e RH dispde de recursos e autonomia para uma atuacao estratégica?

e Quais as principais praticas de RH e que contribuicGes estratégicas oferecem?

¢ O RH trabalha efetivamente para nutrir as necessidades dos colaboradores? De que
forma?

TEMA: INTEGRACAO DOS SISTEMAS DE RH

e A area de RH dispBe de um planejamento?

e O desempenho de RH é monitorado? Através de que?

e Os subprocessos de RH trabalham alinhados e convergem para as prioridades da
empresa?

Fonte: Adaptado de Oliveira. R (2009)
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APENDICE -2
PESQUISA DE AVALIACAO DOS PAPEIS EM RECURSOS HUMANOS

(ROTEIRO DO QUESTIONARIO - VI

SAO DOS GESTORES DE LINHA)

Este questionario € componente de uma pesquisa desenvolvida para fins de concluséo de
curso (TCC), do referido curso de Administracdo da Universidade Federal de Campina
Grande - UFCG. Tendo como objetivo principal identificar a percep¢do dos gestores quanto a
atuacdo estratégica da gestdo de Recursos Humanos.

A escala a baixo onde esta ordenada de 1 a 5, possui a seguinte classificacdo, de acordo com a

ocorréncia das acOes na area de RH:
1 - Nunca ocorre

2 - Raramente

3 - As vezes

4 - Frequentemente

5 - Sempre Ocorre

Abertura;

Tempo na Empresa:

Tempo na fungéo exercida:

O RH ajuda a organizacao a:

N° Opcoes
Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
1 | Alcancar metas empresariais Frequentemente () Sempre ocorre ()

Melhorar a eficiéncia operacional

Cuidar das necessidades pessoais dos
funcionarios

Adaptar-se a mudanca

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()

4 Frequentemente () Sempre ocorre ()
O RH participa no (a):

Processo de definicdo das estratégias Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()

5 |empresariais Frequentemente () Sempre ocorre ()
No desenvolvimento dos processos de RH Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()

6 Frequentemente () Sempre ocorre ()
Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()

7 | Aumento da dedicacdo dos funcionarios Frequentemente () Sempre ocorre ()
Modelagem de mudanca de cultura para Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()

8 |renovacéo e transformacdo Frequentemente () Sempre ocorre ()

O RH garante que:




10

11

12

As estratégias de RH estejam ajustadas a
estratégia empresarial

Os processos de RH sejam administrados com
eficiéncia

As politicas e programas de RH respondam &s
necessidades pessoais dos funcionarios

Os processos e programas de RH aumentam a
capacidade de mudanca da organizacao
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Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

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

13

14

15

16

Ajudar a fazer com que a estratégia aconteca

Liberar com eficiéncia os processos de RH

Ajudar os funcionérios a satisfazer
necessidades pessoais

Ajudar uma organizacdo a antecipar-se e
adaptar-se a questdes futuras

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

O RH é visto como:

17

18

19

20

Parceiro estratégico
Especialista administrativo
Defensor dos funcionarios

Agente da mudanca

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

O RH dedica tempo a:

21

22

23

24

Questdes estratégicas
Questdes operacionais

Ouvir e responder aos funcionarios

Apoiar novos comportamentos para manter a
empresa competitiva

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

O RH participa a

tivamente em:

25

26

27

28

Planejamento empresarial

Conceber e facilitar a execucdo dos processos
do setor de RH

Ouvir e responder aos funcionarios
Renovacdo, mudanca ou transformacéo da
organizagéo

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

O RH trabalha para:

29

30

Ajustar as estratégias de RH a estratégia
empresarial

Monitorar processos administrativos

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()




31

32

Oferecer assisténcia para ajudar 0s
funcionérios a satisfazer necessidades
familiares e pessoais

Remodelar comportamento para a mudanca
organizacional
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Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

O RH desenvolve processos e programas para:

33

34

35

36

Encadear estratégias de RH para realizar a
estratégia empresarial

Processar eficientemente documentos e
transacoes

Cuidar das necessidades pessoais dos
funcionarios

Ajudar a organizacdo a se transformar

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

A credibilidade da &rea de RH provém de:

37

38

39

40

Ajudar a cumprir metas estratégicas

Aumentar a produtividade

Ajudar os funcionérios a atender suas
necessidades pessoais

Fazer com que a mudanca aconteca

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()

Nunca ocorre () Raramente () As vezes ()
Frequentemente () Sempre ocorre ()




