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RESUMO

No contexto atual de competitividade no mercado, cada vez mais se percebe
a importancia das pessoas na organizacdo. Nessa perspectiva, o0 RH assume papel
de destaque, onde € necessario um conhecimento do negdcio como um todo. Para
essa atuacao ser eficaz, ela deve estar alinhada com as estratégias e objetivos da
empresa, sendo necessario um RH atuando como parceiro estratégico. Portanto,
justifica-se a elaboracdo desse estudo que buscou identificar a visdo dos
entrevistados sobre o0 RH como parceiro estratégico, sua atuagéo, as dificuldades, o
que possibilita ao RH atuar como parceiro estratégico, bem como vantagens e
sugestbes para melhorar essa atuacdo nas organizacdes. Para isso, foi feita uma
revisdo da literatura sobre a evolucdo do RH e do fator humano, bem como as
quatro funcdes do RH. Os resultados foram obtidos através de uma pesquisa
qualitativa semiestruturada com gerentes de gerentes de RH e gerentes de areas
clientes de duas empresas industriais de grande porte, além de trés consultores
externos. Quanto aos resultados, os entrevistados conheciam o conceito de parceiro
estratégico, tendo sido evidenciada boa atuacdo nas empresas pesquisadas. Foram
relatadas como necessidades uma visdo estratégica da importancia do RH pela alta
direcdo, maior compartilhamento de responsabilidades com os demais gestores e
maior habilidade de se posicionar do RH. A vantagem principal se refere a
competitividade. As dificuldades, bem como suas sugestdes se referem
principalmente a maior mensuracdo por parte de RH além de se buscar uma
parceria efetiva tanto com a alta dire¢do, quanto com os demais colaboradores.

Palavras-chave: Recursos Humanos como Parceiro Estratégico. Parceiro
Estratégico de Negdcio. Gestdo de Recursos Humanos



ABSTRACT

Within the current context of market competition, the importance of people
inside an organization grows bigger. Therefore, HR assumes an outstanding role,
which requires knowledge of the business as a whole. For this action to be effective it
must be aligned with the company’s strategies and goals, requiring HR acting as a
strategic partner. Thus, it is justified the preparation of this study that sought to
identify the perceptions of respondents about HR as a strategic partner, its
performance, difficulties and what makes it possible for the HR to function as a
strategic partner as well as its advantages and suggestions to improve its
performance. To do so, it was made a literature review on the evolution of HR and
the human factor, as well as the four roles of HR. The results were obtained through
a semi-structured qualitative research, conducted with HR directors and managers of
HR's client areas of two large industrial companies, plus three external consultants.
Regarding the results, respondents knew the concept of strategic partner and good
performance has been shown in the surveyed companies. The reported necessities
were: strategic vision of the importance of HR coming from top management, a
greater sharing of responsibilities with other managers and a greater ability of HR
representatives to act. The main advantage refers to the competitiveness. The
difficulties, as well as the suggestions made were mainly regarding the need of
greater measurement by HR in addition to seek an effective partnership with both
senior management and other employees.

Keywords: Human Resources as a Strategic Partner. Strategic Business Partner.
Human Resource Management
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1 INTRODUCAO

Muito se fala atualmente da importancia das pessoas nas empresas. Cada
vez mais se percebe, com a tecnologia crescendo exponencialmente, que o0s
recursos fisicos sédo imitados cada vez mais facilmente. Em contrapartida, os ativos
intangiveis, em especial o capital humano se tornam cada vez mais importantes e
estratégicos nas organizacdes. No entanto, os departamentos de recursos humanos
de muitas organizacdes parecem ainda nao entender que o seu papel vem mudando
ao longo do tempo. Nao parece ser mais suficiente fazer uma gestdo de pessoas
isolada do resto da empresa, mas sim, alinhada com os objetivos e necessidades de
outros setores da organizacdo. O RH, nesse sentido, deve atuar como parceiro
estratégico, buscando alinhamento de acordo com as demandas e objetivos da
empresa. Gubman (2004, apud César, Coda e Garcia, 2006, p. 152), ressalta:

A visao atual pressup8e que a area de RH dé conta: da atragdo, provimento
e retencdo de pessoas; do alinhamento, mensuracdo e remuneracao
alinhada a performance da empresa e dos empregados; do controle de
investimento em pessoas, de acordo com as demandas da empresa.

Sendo assim, nesse trabalho se buscard identificar se na visdo dos
entrevistados, o0 departamento de Recursos Humanos atua como parceiro
estratégico das demais areas da organizacdo. Para isso, esse estudo € divido em

seis partes principais.

Primeiramente, sera definida a situacdo problemética para melhor clarificar
qgual sera o tema da pesquisa. Com isso, serdo apresentados 0s objetivos principais
e secundarios do trabalho para definir exatamente o que serd abordado e analisado

durante o trabalho.

Em um segundo momento, sera feito a revisdo bibliografica sobre topicos
relacionados ao tema, para que assim, se obtenha um maior embasamento e
fundamentacédo para o estudo. Posteriormente, sera apresentada a metodologia que

serd utilizada durante o estudo.
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Em um quarto momento sera feita a coleta e analise das entrevistas com 0s
participantes, de acordo com a teoria apresentada bem como serdo as propostas e
sugestbes de melhorias dos entrevistados para fazer com que o RH obtenha um
maior alinhamento com as demais areas da empresa e se torne, ou se aproxime
mais, da perspectiva de RH como parceiro estratégico. Finalmente, serdo
apresentadas as considerag0des finais do estudo.

1.1 DEFINICAO DO TEMA DE ESTUDO - PROBLEMATICA

Atualmente, com o avanco cada vez maior da tecnologia e a globalizacao,
percebe-se uma competicdo acirrada para o sucesso de uma organizacdo, e as
vezes, simplesmente para sua sobrevivéncia. Nesse contexto, a nocdo de recursos
humanos se mostra bastante presente, no que concerne, por exemplo, a busca e
retengéo de talentos e o devido treinamento e desenvolvimento para que 0S mesmos
realizem o seu papel da forma mais eficiente possivel, agregando valor a
organizacdo. No entanto, facilmente se percebem reclamacdes sobre a falta de
sintonia das praticas do RH com as necessidades de outras areas da empresa, em
especial as areas operacionais ou de negécio.

Artigos e livros vém sendo publicados argumentando que nessa nova era 0s
ativos tangiveis sdo copiados com maior facilidade, e que grande parte dos
diferenciais das empresas se referem aos ativos intangiveis como conhecimentos,
marca e principalmente o capital humano. Klein (1998) ressalta que no ambiente de
inovagbes em gque vivemos, com empresas menores tomando fatias de mercado de
empresas maiores, lancando novos e melhores produtos e servicos, € o capital
intelectual da empresa — conhecimento, especializacdo, ativos intangiveis — que
determina cada vez mais a competitividade da empresa ao invés de seu capital

tangivel e fisico.
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Com isso, se torna cada vez mais necessario que sejam incluidas tarefas
mais estratégicas no departamento de Recursos Humanos, deixando de serem
feitas apenas tarefas meramente operacionais desvinculadas do resto da
organizacdo. De acordo com o exposto acima, Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 16)
afirmam: “(...) as realidades da nossa economia estao pressionando RH a ampliar
seu foco, da sua funcdo administrativa tradicional, para uma funcéo estratégica mais
abrangente”. Muitas areas que dependem da cooperacdo de RH alegam que o
departamento de Recursos Humanos esta apenas interessado em cumprir suas
funcdes de departamento pessoal, como: pagadoria, admissao e demissao, por
exemplo. Outras alegam que os treinamentos estdo frequentemente desassociados
com o que realmente é necessario para a funcdo que seus funcionarios exercem

dentro da empresa e com o0s objetivos da organizacdo em si.

Ulrich (1998) acredita que o foco do departamento de Recursos Humanos
deve ser menos voltado para as atividades no interior da empresa e mais voltado
para a cadeia de valor (fornecedores e consumidores). Além disso, em muitos
departamentos de RH, o papel do RH ndo é definido em conjunto com o
planejamento estratégico, mas sim, apds o processo de planejamento da empresa,
fazendo com que muitas vezes seja considerado pelos gerentes de linha como
apenas um anexo da real estratégia da empresa. Lawler 1l e Mohrman Jr. (1995)
argumentam que em muitas empresas nao ha envolvimento dos gerentes de
recursos humanos com as empresas, principalmente, por esses ndo serem
considerados como parceiros de negocio ou possuidores de conhecimentos
relevantes por suas empresas. Segundo 0s mesmos autores, o0 motivo do fracasso
de muitos planejamentos estratégicos se deve ao fato do fator humano néo ser

levado em conta na hora de sua elaboracéo.

Acredita-se que independentemente do ramo de negdécio, as organizagdes
devem fazer com que as politicas de Recursos Humanos sejam desenhadas em
conjunto com o planejamento estratégico para que as mesmas hao sejam
desassociadas, mas sim, consideradas como um todo com a estratégia e negocio da
empresa. O departamento de Recursos Humanos deve buscar cada vez mais atingir
0S objetivos empresariais e se tornar um parceiro estratégico na organizacdo em
gue atua para agregar valor e justificar os investimentos feitos na area. Neste

sentido, Guimaraes (2008) afirma:
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O RH precisa participar das decises da empresa, desde o planejamento
estratégico, para obter, juntamente com as outras areas da empresa, a
indispensavel vantagem competitiva.
Hoje o RH precisa ter concentracdo no core business; ter énfase nos
objetivos e resultados da empresa; gerenciar varios processos relacionados
agestdo das pessoas. Sem foco na estratégia, ndao ha como alinhar
a gestdo de pessoas com 0s objetivos organizacionais.

Tendo em conta esses questionamentos e criticas em relagdo ao
departamento de Recursos Humanos, esse estudo busca identificar se, na realidade
atual, os departamentos de Recursos Humanos vém atuando como parceiro
estratégico de suas organizacfes. Sendo assim, a questdo que motiva este estudo
€: Como se da a atuacdo do RH como parceiro estratégico nas empresas segundo a

percepcao dos executivos dessas organizacdes e consultores externos?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar, sob a perspectiva de superiores de gestores de RH e clientes
internos de RH, se os departamentos de Recursos Humanos de suas respectivas

empresas atuam como parceiros estratégicos.

1.2.2 Objetivos Especificos


http://www.rhsuper.com.br/
http://www.rhsuper.com.br/
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- Identificar, a partir da visédo dos entrevistados, se 0 RH atua como parceiro

estratégico nas empresas em que trabalham;

- Verificar com consultores de Recursos Humanos qual é a percepcao da

atuacao do RH como parceiro estratégico;

- Buscar sugestdes para melhorar a sintonia entre as praticas de RH e os

objetivos da empresa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta sec¢édo sera feita uma breve contextualizacdo acerca da evolu¢ado do RH
ao longo do tempo, assim como do ativo intangivel ou capital intelectual.
Posteriormente serdo analisadas as atuais funcbes de RH, dando-se um maior
enfoque para o0 mote do estudo que é, no caso, a funcdo do departamento de

Recursos Humanos como parceiro estratégico.

2.1 UMA ANALISE DA EVOLUCAO DO RH E A IMPORTANCIA DO FATOR
HUMANO

O departamento de Recursos Humanos sofreu diversas alteracfes durante a
sua historia, exercendo desde funcdes contabeis, até o papel contemporaneo
estratégico. Tose (apud MARRAS, 2000, p 26-27) conceitua a evolucdo das fungbes
de RH em 5 fases:

Fase Contabil (antes de 1930): Primeira fase da “gestdao de pessoal’ e tem
como caracteristica principal a gestdo dos custos da organizacdo. Trabalhadores

eram considerados simplesmente como contratacdo de mao-de-obra.

Fase Legal (1930 a 1950): nesta fase, o profissional da area de gestdo de
pessoas estava preocupado com o acompanhamento das leis trabalhistas criadas
por Getulio Vargas. Com isso, 0 poder que antes era centrado nos chefes de

producdo passou para as maos do chefe de pessoal.

Fase Tecnicista (1950 a 1965): introduziu no Brasil o modelo americano de
gestdo de pessoal e alavancou a funcdo de RH ao status organico de geréncia.

Nessa fase a area de Recursos Humanos comecou a realizar servicos como
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treinamento, recrutamento e selecdo, cargos e salarios, higiene e seguranca no

trabalho e beneficios.

Fase Administrativa (1965 a 1985): época de grandes mudancas, devido a
revolucdo sindical, gerando mudanca significativa na responsabilidade do entéo
gerente de relacdes industriais, que passou a partir dai ser denominado como

gerente de recursos humanos.

Fase Estratégica (1985 até os dias de hoje): se iniciou pela introducédo dos
primeiros programas de planejamento estratégico atrelado ao planejamento
estratégico central das organiza¢gdes. Surgiram as primeiras preocupacdes de longo
prazo com os trabalhadores da empresa. O cargo de Gerente de Recursos
Humanos deixa de ser reconhecido como posi¢cao gerencial de nivel tatico para ser

reconhecido como diretoria, em nivel estratégico nas organizacoes.

No entanto, ndo foram apenas as responsabilidades dos gestores de recursos
humanos que aumentaram. Todo o entendimento sobre o capital humano e a sua
importancia mudaram nesse periodo. Cada vez mais, existe a crenca de que 0s
ativos tangiveis podem ser copiados com o passar do tempo, ao contrario dos ativos
intangiveis como o capital humano e o capital intelectual que apresentam vantagem
competitiva e ndo sdo reproduzidos tdo facilmente. Gongalo e Borges (2010)
consideram que apesar da subjetividade que os envolve, o conhecimento e a
capacidade humana s&o vitais para as organizacfes, sendo importantes e
valorizados pelas mesmas. Isso porque, mesmo sendo ativos intangiveis, eles tem a
capacidade de produzir beneficios que sao tangiveis para suas empresas através da
aplicacdo do conhecimento humano. Os autores também ressaltam que grande
parte das empresas atualmente dependem desses ativos para a consecucao de
seus objetivos. Nesse mesmo sentido, Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.18)
salientam:

Vivemos numa época em que um novo paradigma econdmico -
caracterizado pela velocidade, pela inovacao, pela curta duragédo do tempo
dos ciclos, pela qualidade e pela satisfacdo dos clientes — acentua a

importancia dos acentos intangiveis, tais como a identificacdo da marca,
conhecimento, inovacéo e, sobretudo, capital humano.

Com argumentos semelhantes, Medeiros e Oliveira (2000 apud MEDEIROS
et al, 2005 p. 5) afirmam:
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O poder competitivo de uma empresa reside cada vez menos nos ativos
contabeis tradicionais como, por exemplo, estoques, edificios, maquinas,
mas um novo conceito vem surgindo, que sao o0s ativos intangiveis, que
dizem respeito a capacidade para administrar o fluxo de competéncias das
pessoas.

Ulrich (1998, p.29) complementa: “As empresas bem-sucedidas serao
aguelas mais experientes em atrair, desenvolver e reter individuos com habilidades,

perspectiva e experiéncia suficientes para conduzir um negécio global’.

Sendo assim, para atingir os objetivos desse estudo, se faz necessario
abordar quais sé@o consideradas as func¢des atuais de RH e verificar mais a fundo o

que o RH precisa fazer para ser considerado como um parceiro estratégico.

2.2 AS FUNCOES DO RH

Como se viu anteriormente, o papel do RH se alterou muito com o passar do
tempo. Por isso, é interessante verificar quais sao considerados os papéis atuais do
departamento de Recursos Humanos. Ulrich (1998) acredita que os profissionais de
RH devem ser operacionais e estratégicos, se preocupando tanto com o curto
quanto com o longo prazo. As atividades se estendem da administracdo de
processos a administracdo de pessoal (operacional), sempre buscando ajustar as
estratégias e préaticas de RH a estratégia empresarial. Com isso, sdo delineados

quatro papéis principais, conforme quadro abaixo:



Quadro 1 - Definigdo dos papéis do RH

PAPEL/FUNCAO RESULTADO METAFORA ATIVIDADE
Administracédo de Execucédo de Parceiro Estratégico Ajuste das
Estratégias de Estratégia estratégias de RH a
Recursos Humanos estratégia
empresarial:
‘Diagndstico

Organizacional’

Administracdo da
Infra-estrutura da

Construcéo de uma
infra-estrutura

Especialista
Administrativo

Reengenharia dos
Processos da

Empresa eficiente Organizagéo:
“Servigos em
Comum”
Administracdo da Aumento do Defensor dos Ouvir e responder

Contribuicédo dos
Funcionérios

envolvimento e
capacidade dos
funcionarios

Funcionarios

aos funcionarios:
‘Prover recursos aos
funcionarios’

Administracdo da
Transformacéo e
Mudanca

Criacdo de uma
organizacgéo
renovada

Agente de Mudanca

Gerir a
transformacéo e a
mudancga: ‘Assegurar

capacidade para
mudanca’

Fonte: Ulrich (1998, p. 41)

O RH como especialista administrativo, segundo Mascarenhas (2008), deve
aperfeicoar a infraestrutura de trabalho na empresa buscando aumentar a integracao
social, melhorar a eficacia e a eficiéncia de processos. Porém, o RH ndo deve se
restringir aos servigos tradicionais de gestdo de pessoas, mas sim abranger a
facilitacdo de todos os processos da empresa, como por exemplo, viabilizando um
ambiente que facilite a democratizacdo da informacao e da gestdo do conhecimento.
Ulrich (1998) ainda afirma que os profissionais de RH devem eliminar gastos
desnecessarios, aumentar a eficiéncia e buscar constantemente novas maneiras de

fazer melhor as coisas.

Com o RH como agente de mudanga, Majchrzak e Wang (2000) acreditam
gue mudar apenas a estrutura organizacional ndo gera valores ou comportamento.
Se for necesséaria uma mudanca de fato, deve ser alterada a cultura da organizagéo.
A responsabilidade coletiva € um valor que consiste em ter interesse nos colegas e
melhorar o resultado de esforcos muatuos. Com comprometimento coletivo, as
pessoas passam a se esforcar para ndo desapontar a equipe, ajudando um colega
em dificuldades, mesmo que isso dificulte a sua possibilidade de cumprirem os

préprios prazos.
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Mascarenhas (2008) argumenta que nessa funcdo, o RH deve buscar
desenvolver a capacidade de a empresa aceitar a mudanca continua, ou seja, o RH
deve desenvolver a capacidade da organizacdo de conceber e implantar iniciativas
que busquem o seu melhor desempenho. O RH deve, portanto, possibilitar a
reconfiguragdo e integragdo do departamento de recursos humanos e

organizacionais.

Seguindo no mesmo sentido, Ulrich (1998 p. 48) argumenta:

As acBes dos agentes da mudanca incluem a identificacdo e a estruturacdo
de problemas de relacdes de confiang¢a, solu¢gbes de problema e criacdo — e
execucao — de planos de acéo. (...) Aqueles que sdo agentes da mudanca
ajudam a fazer com que ela aconteca; compreendem 0s processos cruciais
para a mudanca, geram dedicacdo a esses processos e garantem que ela
ocorra conforme pretendida.

Outro papel importante do RH é como defensor dos funcionarios. Nesse
contexto, o RH busca compreender as necessidades dos funcionarios e atendé-las,
treinando também gerentes de linha para que possam fazer o mesmo. Com o0s
funcionarios competentes e dedicados, o capital intelectual se torna um importante
ativo mensuravel que é refletido nos resultados financeiros da empresa (ULRICH,
1998). Como ja explorado anteriormente, essa visdo é bastante importante na
atualidade, considerando que o fator humano é considerado hoje como vantagem
competitiva, uma vez que € inimitavel, por ndo ser facilmente replicado, e néo
transferivel, por ndo ser facilmente adquirido no mercado (PAAUWE; BOSELIE,

2003, apud CESAR, CODA e GARCIA, 2006).

No que concerne a questdo de parceria estratégica, sera tratada no préoximo
tépico, visto que € o ponto principal do estudo e necessita de maior aprofundamento

no assunto.

2.3 O RH COMO PARCEIRO ESTRATEGICO
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Hoje em dia, ainda se ressalta a importancia da fungédo do departamento de
Recursos Humanos como parceiro estratégico. Girardi (2001 p.8) ja argumentava em
seu artigo que o setor de Recursos Humanos deixaria de ser mero executor para
passar a fazer parte do negdécio da empresa e segundo ele: “transformar os seus

recursos humanos em centro de lucro por meio de investimento nas pessoas”.

Em razdo do exposto acima, esse pensamento esta cada vez mais em
debate. Com o mesmo ponto de vista, Elias (2010) acredita que n&o faltam
oportunidades nem espacgo para Recursos Humanos, mas o problema é que muitos
desses departamentos de Recursos Humanos procuram apenas trabalhar
operacionalmente se preocupando unicamente em como fazer determinada tarefa
em vez de se preocupar com 0 porqué de a mesma estar sendo realizada. Elias
(2010) também argumenta que:

De uma forma geral, os RHs ainda ndo perceberam que seu verdadeiro
papel é de desenhar politicas, procedimentos e processos alinhados com a

estratégia da empresa e que, a0 mesmo tempo, sejam competitivos no
mercado e satisfagcam os anseios das pessoas.

Em consonancia com Elias, Lawler Il e Mohrman Jr. (1995) ressaltam que a
estratégia empresarial € onde é necesséaria a maior mudanca no envolvimento dos
recursos humanos, pois, eles sdo a chave determinante de quais estratégias séo

implementaveis.

Mas o0 que é exatamente ter uma gestdo estratégica? O conceito da
administracdo estratégica de Recursos Humanos privilegia, segundo Marras (2000,
p.253): “a otimizacao dos resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos
que a compdem”. O grande desafio, porém parece ser visualizar como o0 RH pode

ser parceiro estratégico da empresa.

O papel do RH como parceiro estratégico, basicamente, de acordo com
Mascarenhas (2008) é de assumir o parceiro da alta administracdo na implantacéo
das estratégias, buscando sempre adaptar as politicas e diretrizes de RH as
estratégias corporativas. Portanto, o RH deve prestar suporte as areas de e
reorganizar a empresa, para que possa viabilizar a formacdo das estratégias
empresariais. Ulrich (1998, p. 42) enumera trés beneficios para a empresa que

possui seu RH como parceiro estratégico:
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Em primeiro lugar, a empresa pode se adaptar a mudanca devido a redugao
do tempo que vai da concepgdo a execugao da estratégia. Em segundo,
pode atender melhor as exigéncias do consumidor porque suas estratégias
de atendimento foram traduzidas em politicas e praticas especificas. Em
terceiro, pode obter desempenho financeiro mediante a execucdo mais
eficaz de sua estratégia.

Bichuetti (2011), também ressalta que a area de Recursos Humanos deve
manter uma relacdo de interdependéncia e subordinacdo com o planejamento
estratégico da empresa, pois € através dele que sera criado o planejamento de
pessoal. O RH como parceiro estratégico das diversas areas da empresa, deve
participar do planejamento estratégico da empresa e liderar a elaboragdo das
politicas de recursos humanos com participacao intensa dos gestores.

Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 19) afirmam que o fundamento da
estratégia de RH criadora de valor é criar uma infraestrutura gerencial que possa
compreender e implementar a estratégia da empresa. Os autores ainda
complementam: “Com uma arquitetura estratégica adequada, os gerentes de toda a
empresa serdo capazes de compreende exatamente como as pessoas criam valor e

como medir o processo de criagdo de valor”.

Medeiros (2007) acredita que o planejamento estratégico de RH é um dos
aspectos mais importantes da estratégia organizacional e que o mesmo deve
procurar traduzir os objetivos estratégicos e taticas organizacionais em estratégias e

objetivos de Recursos Humanos. Medeiros (2007) ainda argumenta:

O RH como parceiro estratégico deve entender a linguagem do negdcio,
entender a demanda do interesse sem perder o foco em sua especialidade,
gue é o que ele administra: de um lado, o negécio, do outro, o ambiente
organizacional e as demandas das pessoas.

De acordo com Bichuetti (2011), o RH deve ser mais proativo no
planejamento e execucdo de suas estratégias na busca de ferramentas mais
eficazes de gestdo e no seu relacionamento com os gestores. Ele ainda argumenta
gue os executivos de RH devem ter os mesmos conhecimentos e qualificacdes dos
executivos das areas de negadcio. Lawler Ill e Mohrman Jr (1995, p. 218) acreditam
que: “no futuro, os gerentes de recursos humanos nao s6 estarao envolvidos na
implementacgdo de iniciativas estratégicas, como precisardo se tornar parceiros por
inteiro no processo estratégico”. Visao essa compartilhada por César, Coda e Garcia
(2006) que pensam que os gestores de RH deveriam pensar como gestores de

negoécios, o que tradicionalmente ndo ocorre, segundo suas concepcgoes.
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Com isso, muitas empresas tem dificuldades na implementagdo das suas
estratégias. Segundo Lawler Ill e Mohrman Jr (1995) esses departamentos de
recursos humanos ndo mudam suas praticas para implementar a estratégia. Os
autores afirmam ainda, que isso se deve porque o departamento de recursos
humanos ndo esta envolvido na concepcao da estratégia, 0 que € necessario para

gue possam ser parceiros na sua implementacéao.

No que concerne a sua nova funcdo, a area de Recursos Humanos tera que

bY

dar o suporte analitico sobre pessoas e capital intelectual quanto a tomada de
decisbes de negocios e definicho de estratégias (LAWLER, LEVENSON E
BOUDREAUS, 2004 apud Bianchi, 2008). No mesmo sentido, Mascarenhas (2008 p.
159) afirma sobre o RH:
A funcdo de parceria estratégica implicaria ainda o monitoramento das
competéncias disponiveis na organizacdo, permitindo ao RH influenciar as
decis@es estratégicas da empresa, que devem levar em consideracao seus
recursos estratégicos e competéncias distintivas, acumulados e
desenvolvidos ao longo do tempo.(...). Coerente com um modelo de
“articulagao integrativa” entre o RH e o planejamento estratégico, a
identificacdo de recursos e competéncias Unicas e diferenciadas € uma

etapa 4 decisdo de quais mercados estes poderiam ser explorados de
maneira a maximizar os niveis de renda.

No entanto, cabe salientar que a tarefa do RH se estende também em buscar
engajar os funcionarios de acordo com os propésitos da organizacdo. Conforme
Bartlett e Ghoshal (2000, apud WERLANG 2002, p.6):

Os gestores devem trabalhar o propésito da organizacdo. Isso significa criar
uma organizacao com a qual seus integrantes podem se identificar, na qual
compartilham um sentimento de orgulho e com a qual estdo dispostos a se
comprometer. Neste sentido, amplia-se a atuacdo do gestor de RH que
deve atuar no sentido de capturar a atencdo e o interesse dos funcionarios,

envolver a organizacdo, construir valores essenciais e transmitir a
mensagem comprometendo as pessoas com 0s objetivos organizacionais.

No entanto, no contexto da globalizacdo e da realidade mutéveis, os objetivos
e estratégias das organizacbes estdo em constante mudanca e com essas
mudancas, também as preocupacdes do RH devem se alterar. Segundo César,
Coda e Garcia (2006), dentro dessa nova visdo, comoO 0S cenarios em que
organizacao esta envolvida sdo mutaveis, assim também deve ser o foco do RH da
empresa, ele necessita ser movel de acordo com as exigéncias da organizacdo para

um determinado momento. Essa visdo € importante para uma economia cada vez
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mais globalizada. Segundo Ashton, Haffenden e Lambert (2004, apud César, Coda e
Garcia, 2006, p. 152):
Globalizagdo, tecnologia e mudancas sociais tém contribuido para a
emergéncia de mercados e competidores, crescentes pressdes de
acionistas e desafios crescentes em relacdo a custos, tempo de
desenvolvimento de produtos e servicos, e qualidade. As organiza¢cBes
precisam que as funcdes de RH estejam alinhadas ao propodsito da

organizacdo, de modo que as mesmas deem suporte a estratégia do
negocio.

Ulrich (1997) elenca ainda quatro competéncias necessarias aos profissionais
de RH do futuro, sendo uma delas o conhecimento de negdécio, que nesse caso
inclui o dominio de financas, estratégia, marketing e operacbes. Ele ainda
argumenta que no futuro, o RH ndo sera desempenhado apenas pelas pessoas
responsaveis pelas fungbes de recursos humanos, mas também, por gerentes de

linha, gerentes de staff e parceiros estratégicos.

Figura 1 - Criac&o de valor do RH

$390.000+
3 $370.000
- O
ok
=g
© 5  $350.000
o £
o w
O -
O °
e S $330.000
o O
S
oo
G O
8= $310.0004
=

$280.000 T ‘
0 40 60 80 100
Mudanca em Quintis na Sofisticagao da Arquitetura de RH

n

Fonte: Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 56)

Acima, para melhor visualizar o que vem sendo falado, temos uma figura de
um grafico demonstrando a criacdo de valor do RH. Ela nos mostra primeiramente
gue o retorno dos investimentos em estratégias de RH néo é linear. Conforme
comeca a se utilizar estratégias de Recursos Humanos de alto desempenho, hd uma

expressiva melhoria de rendimento até o vigésimo percentil. Nesse caso, o RH deixa
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de evitar as questdes estratégicas para ter influéncia neutra. Na segunda faixa, entre
0 vigésimo e sexagésimo percentil, existe pouca alteracao, visto que nesse periodo,
a gestao de recursos humanos esta evoluindo e se consolidando, porém ainda nao
se trata de um parceiro estratégico. As organizacdes que se situam a partir do
sexagésimo percentil, adotam e implementam politicas adequadas de recursos
humanos, além de estarem alinhadas com a estratégia organizacional e as
iniciativas operacionais de suas empresas (BECKER, HUSELID E ULRICH, 2001).

O verdadeiro desafio, segundo Ulrich (1998) € integrar as praticas de RH a
estratégia empresarial. Os profissionais da area devem trabalhar com os gerentes
de linha para identificar praticas de RH que realizem a estratégia empresarial. O
resultado dessa integracdo é a estrutura que deve incorporar as praticas da area as
decisbes empresariais para garantir os resultados desejados pela empresa, ou seja,
transformar a visdo e 0s objetivos da empresa em acdo e aumentando o
desempenho dos funcionarios. Lawler Il e Mohrman Jr. (1995, p. 214)
complementam que a interdependéncia dos diversos sistemas de recursos humanos
requerem a sua integracdo e afirmam ainda que: “Se os sistemas forem bem
configurados e afinados com a estratégia empresarial, assim como entre si, uma

organizacao podera ser construida para apoiar as diretrizes organizacionais”.

Fischer e Albuquerque (2001) fizeram uma pesquisa onde foram consultados
mais de 180 formadores de opinido em gestdo de pessoas no Brasil. Os
pesquisados foram selecionados por sua senioridade, reconhecimento de mercado e
possuir cargo de gestor estratégico em organizacbes de grande porte, sendo
principal gestor de uma das funcées ou macroprocessos de Recursos Humanos,
sendo compostos principalmente de gerentes, diretores e em menor numero
consultores e professores. Nessa pesquisa foram elencadas como tendéncias em
filosofias e principios de Gestao de Pessoas, respectivamente, por porcentagem de
relevancia: autodesenvolvimento (100%), comprometimento da for¢ca de trabalho
com objetivos organizacionais (100%), educacao corporativa (99%) e gestdo de RH
coerente com negécios (99%). Através dos itens “comprometimento da forgca de
trabalho com objetivos organizacionais” e “gestdao de RH coerente com os negocios”,
percebe-se que é evidente entre os formadores de opinido que essa nova funcéo de

RH como parceiro estratégico ja era evidenciada quando da elaboracdo da pesquisa
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em 2001 e que segundo o0s entrevistados ja estava sendo introduzida,
respectivamente, em 65% e 76% das empresas pesquisadas.

No entanto, no que se refere ao formato organizacional de recursos humanos,
esses processos ndo parecem tdo adiantados. A descentralizacdo das decisdes de
Gestdo de Pessoas para o0 gerente de negodcio (98% de relevancia) foi introduzida
em 60% das organizac¢des pesquisadas, enquanto a migracao de funcdes de Gestéo
de Pessoas corporativas para as unidades de negdcio (90% de relevancia), apenas
foi introduzida em 42% das mesmas organizagoes.

Enquanto isso, a pesquisa do Hay Group (2012) chegou a alguns dados
interessantes. Phil Johnson, que foi responsavel pela medicdo da pesquisa,
argumenta que “com o mercado em constante mudanca, as organizagdes do futuro
dependerdo da habilidade do RH em conectar as decisbes de capital humano com
as estratégias de negocio”. Na pesquisa em questéo, apenas 40% dos entrevistados
afirmam que a gestdo de talentos e a medicdo do trabalho estdo fortemente
alinhadas, com uma porcentagem ainda menor de 36% dos entrevistados afirmando
gue a gestdo de talentos e a efetividade organizacional estado fortemente alinhadas.
Foi perguntado aos entrevistados, numa escala de 1 a 7 qual a contribuicdo que o
RH estava fazendo a organizacdo como verdadeiro parceiro estratégico, e 60%
deles se situaram no meio do caminho, mostrando que muito ja foi feito, mas ainda
h& muito por fazer. A pesquisa também constata que apenas em cerca de 47% das
empresas pesquisadas, os gerentes de linhas estdo envolvidos no processo de
avaliacdo do trabalho, mostrando que o RH nao esta tdo alinhado com as demais
areas como poderia estar. O estudo ainda conclui que o RH deveria utilizar sua
expertise para criar uma cultura onde o capital humano e as estratégias de negdcio
estivessem inquestionavelmente conectadas, afinal se as decisdes afetam toda

organizacao, todos deveriam estar envolvidos.

No contexto brasileiro, na pesquisa realizada por Scartezini et al (2010) com
15 executivos das empresas Banco ABN AMRO Real, Viagdo Santa Brigida e Pao
de Acucar, o grupo de entrevistados constata, apesar do equilibrio entre os quatro
papéis em suas empresas, que apenas na empresa Pao de Acucar o papel de
Parceiro Estratégico vem em segundo plano, ainda que os entrevistados tenham

citado o fato do departamento de Recursos Humanos gerar valor agregado atraves
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do alinhamento de ac¢des de recursos humanos as metas de negocio. Porém, na
Viacdo Santa Brigida, os dirigentes salientaram que recursos humanos néo esta so

alinhado com as metas, como também faz parte da estratégia organizacional.

No estudo realizado por Mendongca Junior et al (2010) houve uma
comparacao de percepcdes entre os integrantes do RH e de suas areas clientes no
que concernem os papéis de RH descritos por Ulrich anteriormente. Foram
entrevistadas 46 pessoas (23 de éareas clientes e 23 de recursos humanos). Se
percebeu que no que se refere a qualidade de atuacdo no papel de parceiro
estratégico, a opinido dos profissionais de recursos humanos do grupo estudado se
mostrou significativamente superior ao de suas areas clientes. Os autores alegam
gue isso se deve nesse caso ao fato de os profissionais de recursos humanos nao
participarem da concepcdo do diagndstico organizacional, o que d& origem as

estratégias e as mudancas da empresa.

Com esses conceitos e dados apresentados, pretende-se fazer uma pesquisa
buscando saber se o0 RH das empresas que serdo pesquisadas sdo atualmente
considerados como parceiros estratégicos de seus clientes internos e buscar

sugestdes para ampliar a atuacéo de recursos humanos nesse sentido.
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3 METODO

3.1 NATUREZA DO ESTUDO

Para o presente estudo foi feita uma pesquisa qualitativa de carater
exploratério, visto o pouco conhecimento atual sobre o0 assunto em pauta.
Diferentemente da abordagem quantitativa, que busca seguir rigorosamente um
plano tracado com antecedéncia, a pesquisa qualitativa costuma ser delineada ao
longo de seu desenvolvimento. O foco de interesse é amplo e possui uma
perspectiva diferenciada dos métodos qualitativos. Na pesquisa qualitativa, € comum
que o pesquisador procure entender o fendbmeno, segundo o0s participantes da
situacdo que € estudada para que entdo, dé sua interpretacdo acerca desses
fendmenos por ele estudados (NEVES, 1996).

Em relacdo as pesquisas qualitativas, Godoy (1995, p. 21) afirma:

Um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e
do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Para
tanto, o pesquisador vai a campo buscando “captar” o fendmeno em estudo
a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os
pontos de vista relevantes.

Godoy (1995) ainda acredita que na pesquisa qualitativa, o ambiente e as
pessoas nele inseridas deixam de ser apenas variaveis para que sejam observados

como um todo.

No que concerne a questao exploratoria, Gil (1999 apud Raupp e Beuren,
2006) argumenta que ela é desenvolvida no sentido de proporcionar uma visédo geral
acerca de determinado fato. E realizada quando o tema escolhido é pouco
explorado. Andrade (2002 apud Raupp e Beuren, 2006) complementa que a
pesquisa exploratdria proporciona maiores informacdes sobre o assunto estudado,
facilita a delimitacdo do tema da pesquisa, orienta a fixacdo dos objetivos e a

formulag&o das hipoteses ou revela um novo tipo de enfoque sobre o assunto.
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3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas,
conforme roteiro que pode ser encontrado na sec¢do anexo deste trabalho. Foram
realizadas como entrevistas semiestruturadas para que se obtenha um maior
aprofundamento do assunto e para que se tenha flexibilidade para redirecionar a
entrevista de maneira a obter o maximo de informacdes possiveis de acordo com 0s

conhecimentos do entrevistado e deixa-lo confortavel para expor suas ideias.

Manzini (1990/1991, apud Manzini 2004) acredita que esse tipo de entrevista
faz com que as informacGes surjam de uma maneira mais livre sem que as
respostas estejam condicionadas a algum tipo de padronizacdo de alternativas.
Trivinos (1987, apud Manzini 2004, p.2), sobre o surgimento de novas informacdes

através dessas entrevistas, complementa:

A entrevista semiestruturada tem como caracteristica questionamentos
basicos que sdo apoiados em teorias e hipbéteses que se relacionam ao
tema da pesquisa. Os questionamentos dariam frutos a novas hipéteses
surgidas a partir das respostas dos informantes.

Para que ndo haja exposicdo e se mantenha a confidencialidade de todos os
entrevistados, eles serdo tratados nesse estudo como Entrevistada 1, Entrevistado
2, Entrevistada 3 e assim por diante. As entrevistas foram realizadas pessoalmente
dentro do local de trabalho dos Entrevistados 1, 2, 5, 6, 7 com os Entrevistados 3 e 4
tendo sido entrevistados em seus proprios domicilios no periodo de 28 de setembro
a 12 de novembro de 2012.

Para a realizagédo desse trabalho, foi elaborado um roteiro pelo entrevistador,
baseado na revisdo bibliografica. Foi pedindo o consentimento para a gravacao das
entrevistas que gravadas com aparelho de celular e foram posteriormente
transcritas, com exce¢ao da entrevista com a Entrevistada 1, que foi apenas
manuscrita devido ao fato de a entrevistada n&o ter se sentido a vontade de ter a
entrevista gravada. As entrevistas foram previamente agendadas e realizadas

individualmente com tempo aproximado de duragédo de trinta e oito minutos. Antes



28

das entrevistas foi feita uma contextualizacdo sobre o assunto do trabalho, de

acordo com o seguinte conceito de Ulrich (1998, p. 43):

Os profissionais da &area tornam-se parceiros estratégicos quando
participam da estratégia empresarial, quando fazem perguntas que
convertem a estratégia em acao e quando concebem praticas de RH que se
ajustam a estratégia empresarial.

Além disso, foram mostrados um quadro e uma figura para auxiliar no
alinhamento do entrevistado com a bibliografia estudada, dando-se énfase para o
papel de RH como parceiro estratégico por se tratar do objetivo real desse estudo. O
referido quadro estd indicado como Quadro 2 na pagina 13 deste trabalho, ja a figura

mostrada aos entrevistados segue abaixo:

Figura 2 - Papéis de RH na constru¢cdo de uma organizagdo competitiva

FUTURO/ESTRATEGICO
FOCO
Administragio de Administraciio da
Estratégias de Transformacao
Recursos Humanos ¢ Mudanga
PROCESSOS PESSOAL

Administra¢io da Administragdo da
Infra-estrutura da Contribuicao dos
Empresa Funciondrios

COTIDIANO/OPERACIONAL
FOCO

Fonte: Ulrich (1998, p. 40)

3.3 PARTICIPANTES DO ESTUDO
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Para a viabilizacdo desse estudo foram selecionadas duas empresas de
grande porte do ramo industrial. As entrevistas foram realizadas com dois superiores
de gestores de Recursos Humanos, pois eles possuem uma visao tanto dos projetos
gue estdo sendo realizados no departamento de RH, como quais os resultados que
estdo sendo alcancados. Também foram incluidos dois gerentes de &reas clientes
do departamento de Recursos Humanos, para que se perceba se os mesmos

compartilham da percepcéo de RH quanto a sua atuacéo.

Além disso, foram entrevistados também trés consultores de RH. Esses
entrevistados também fizeram parte desse estudo por possuirem conhecimento da
area de Recursos Humanos e do mercado regional como um todo. A escolha se deu

por conveniéncia do pesquisador.

Os entrevistados foram caracterizados por fungdo, tempo de empresa, grau
de instrucdo e género. Os Entrevistados 1, 2 e 3 s&o 0s consultores externos,
enquanto os Entrevistados 4 e 5 sdo colegas de empresa, assim como O0S
Entrevistados 6 e 7. Segue abaixo o quadro com as informacbes sobre os

entrevistados.



Quadro 2 - Perfil dos participantes do estudo
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ENTREVISTADOS FUNCAO TEMPO DE GRAU DE GENERO
EMPRESA INSTRUCAO
Entrevistado 1 Consultora de 13 anos Graduacao em Feminino
Recursos Psicologia
Humanos
Entrevistado 2 Sdcio Diretor - 15 anos Graduacao em Masculino
Consultor de Administracao de
Recursos Empresas
Humanos
Entrevistado 3 Consultora de 7 anos Mestrado em Feminino
Recursos Administracao
Humanos e com énfase em
Professora de Recursos
Graduacéo e Pés- Humanos
graduacéo
Entrevistado 4 Gerente de 5 anos Graduacéo e Masculino
Operacdes de Mestrado em
Recursos Administracdo de
Humanos — Empresas
Ameérica do Sul
Entrevistado 5 Gerente de 7 anos Pés-graduacéo Masculino
Atendimento de em Marketing e
Pedidos (Gerente cursando
de Planejamento Mestrado em
de Operacgdes e Economia
Vendas)
Entrevistado 6 Diretor de 34 anos Graduacéo em Masculino
Recursos Economia com
Humanos Especializacéo
em Recursos
Humanos
Entrevistado 7 Gerente de 26 anos Graduacéo em Masculino
Producéo Administracdo de

Empresas

Fonte: Elaborado pelo proprio autor com base nos dados coletados nas

entrevistas

Conforme o quadro pode-se observar que a maioria dos entrevistados é do

sexo masculino, totalizando cinco homens e duas mulheres. Pode-se perceber

também que a média de empresa dos Entrevistados 4 e 5 que é de 6 anos de

empresa também € menor que a dos Entrevistados 6 e 7 com média de 30 anos de

empresa. A média de tempo de trabalho dos consultores externos é de

aproximadamente 12 anos.
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3.4 ESTRATEGIA PARA ANALISE DE DADOS

ApoGs a conclusdo das entrevistas, foi realizada uma analise de contetudos
com o objetivo de identificar se 0 RH é considerado parceiro estratégico, entre
outros tépicos. Segundo Moraes (1999) a analise de conteddo é utilizada para
descrever e interpretar o conteudo de toda classe de documentos e textos. Essa
andlise ajuda a reinterpretar as mensagens com o intuito de atingir uma

compreensao dos significados num nivel além da leitura comum.

3.5 LIMITES DA ABORDAGEM

Cabe salientar que existem algumas limitac6es no seguinte estudo:

A) Em funcdo da natureza qualitativa deste estudo, seus resultados né&o
podem ser generalizados, embora, isso ndo invalide o estudo, pois ele fornece
informac@es importantes sobre o tema do trabalho. No entanto, é evidente que para
informacdes mais consistentes se torna necessaria a realizacdo de um estudo que

contemple um maior numero de entrevistados do que o estudo em questéo.

B) As entrevistas se basearam no depoimento e opinides particulares dos
entrevistados. No entanto, essas opinides sofrem diversas influéncias que nao

podem ser controladas pelo entrevistador.

C) Devido ao custo que se envolve e ao perfil de grande inacessibilidade dos
entrevistados, seja pelo pouco tempo disponivel que possuem por seus cargos de
alta gestdo ou simplesmente a dificuldade para se fazer contato com 0s mesmos,

impossibilitou que fosse possivel realizar um nimero maior de entrevistas.
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4 ANALISE DE DADOS

Na andlise de dados, para atingir da melhor forma possivel os objetivos da
pesquisa, foram feitas divisbes em seis topicos para melhor organizar 0s

conhecimentos adquiridos através do estudo. Sao eles:
a) O RH como parceiro estratégico;
b) Atuacéo atual do RH nas empresas;
c) Vantagens de um RH estratégico;
d) Como possibilitar a atuacdo de RH como parceiro estratégico;
e) Dificuldades de ser um parceiro estratégico;

f) Sugestdes para melhorar a atuacdo de RH como parceiro estratégico.

4.1 O RH COMO PARCEIRO ESTRATEGICO

Com relacéo ao conceito de RH como parceiro estratégico, os entrevistados,
em geral, responderam de acordo com o conceito que é dado pela prépria literatura,
acrescentando situacdes praticas do dia-a-dia. Embora sejam bem diversificadas,

elas possuem pontos chave em comum e acabam por se complementar.

O Entrevistado 2, acredita que para uma organizacao ser competitiva, ela
deve ser estruturada com pessoas competitivas. Nesse caso, segundo ele, é ai que
reside a importdncia de um RH estratégico. Trabalhando desempenho,
aprendizagem e carreira dessas pessoas, sabendo diferenciar inclusive as pessoas

que querem das que ndo querem se desenvolver. O desempenho, que deve ser
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medido e desdobrado em planos de acdo e programas de desenvolvimento
individual; a aprendizagem, que deve ser adequada a cultura organizacional e aos
processos internos da empresa; e a carreira, pois, é também um ponto importante

de retencédo de talentos.

Ja para a Entrevistada 3, um RH como parceiro estratégico € um RH que
monta politicas a partir de uma visdo alinhada com a estratégia da empresa. Assim
como o Entrevistado 6 que acredita que Recursos Humanos obrigatoriamente tem
que estar na mesa que define a estratégia da empresa, a Entrevistada 3 pensa que
o RH deve sempre estar junto nas principais decisfes da empresa e ainda alerta:
“(...) quando se faz a revisdo do planejamento, ou planejamento estratégico, que
esse RH esteja junto e ja defina a partir dai o que ele vai precisar das pessoas, que
perfil de pessoas ele vai precisar, algo que ja comece na sele¢cdo”. Além disso, ela
ressalta que na funcdo do RH como parceiro estratégico, o pensamento de médio e

longo prazo é muito importante, conforme trecho abaixo:
(...) Deve-se estar sempre de olho no que se pretende atingir no
planejamento de 5,10, em alguns casos 20 anos em empresas mais
estruturadas, o RH patrticipando e levando as pessoas a fazer acontecer, a

dar resultado a curto, médio e longo prazo (...) definindo politicas para que
isso tenha éxito.

Na opinido do Entrevistado 5, ter uma &rea de Recursos Humanos como
parceiro estratégico se reflete em termos de estratégia de empresa, no quao
importante a organizacdo considera que sao as pessoas. Ao encontro disso, o
Entrevistado 4 acredita que essa atuacdo de RH comeca quando por definicdo da
propria empresa, entende-se que as pessoas fazem efetivamente a diferenca para
atingir os resultados da empresa. Entdo, com isso em mente, as acbes
desenvolvidas por Recursos Humanos acabam sendo um pilar estratégico dentro da

estratégia corporativa de alcance dos resultados de negdcio:

Na empresa em que trabalho, todas as estratégias que a empresa define
para o seu negocio, sejam de curto, médio ou longo prazo, todas tem um
componente pessoas como um pilar bem forte, bem robusto, logo o grau de
importancia dentro da &area de Recursos Humanos que alavanca, que
desenvolve ferramentas, processos (...) se torna efetivamente algo
estratégico.

O Entrevistado 6 pensa que tudo acontece através de pessoas e ainda

acrescenta que a area de Recursos Humanos deve ser contextualizada dentro do

negocio, como pode-se perceber no trecho a sequir:
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Eu tenho que ter agcdes como, por exemplo, conhecer as pessoas, ter um
sociograma da empresa, para entender como é que a nossa cultura é
formada, que principios e valores nés temos, para entdo conjugar com isso
0 que nds precisamos ter de conhecimento na area tecnoldgica para dar
suporte ao negécio em termos de qualidade, produtividade, linkando com
processos e manufatura e ai tendo a interacdo do individuo que mergulha
nesse contexto.

Para o Entrevistado 7, o RH estratégico deve fazer com que sua forca de
trabalho, inclusive seus gerentes, estejam bem preparados, sejam habeis, tenham
expertise para atender os objetivos de cada unidade, e a partir dai fazer o
desdobramento até que se chegue aos efeitos dessa estratégia. Nesse mesmo
sentido, Ulrich (1998) afirma que em qualquer cenario empresarial existe uma
estratégia, e como parceiros estratégicos, cabe aos funcionérios de RH fazer com
gue essa estratégia aconteca. O Entrevistado 7 ainda complementa que na empresa
onde atua, a area de RH faz parte do corpo que vai determinar as estratégias da
empresa como um todo, desdobrando posteriormente essa estratégia para as todas
as unidades.

Com esse conceito exposto, cabe agora verificar se essa atuagcdo como
parceiro estratégico realmente se da nas empresas pesquisadas, através da opiniao
de seus RHSs e suas areas clientes, e também como se da essa atuacdo no mercado

regional, segundo a opinido dos consultores de RH entrevistados.

4.2 ATUACAO ATUAL DO RH NAS EMPRESAS

Pelos dados coletados nas empresas estudadas percebeu-se que a viséo,
tanto do RH quanto de suas areas clientes, é de que ele tem uma atuagdo bastante
destacada como parceiro estratégico de negécio, devendo-se isso talvez pelo
grande porte de ambas as empresas pesquisadas. No entanto, quando se fala das
empresas como um todo, na visdo dos consultores, ainda ha um caminho longo a se

percorrer, CoOomo veremos a seguir.
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Os Entrevistados 4 e 5 concordam que na empresa em que trabalham, o RH
da suporte como parceiro estratégico, sendo que foi citado pelo Entrevistado 5 que &
inclusive uma das estratégias da empresa ter um grupo alinhado de alta
performance, ou seja, um processo de integracdo das pessoas, segundo ele. Como
exemplo prético, ele fala que existe uma estratégia de enriquecimento de time, que
vem da alta direcdo da empresa, na sua matriz, desdobrado até o nivel de unidade,
onde existem acBes de engajamento, inclusdo, desenvolver potencialidades, entre
outros. Ele ainda cita uma dessas acoes:

Acredito que um exemplo classico é o processo de reter talentos.(...). Entdo
se faz uma avaliacdo do porque que as pessoas continuam na empresa(...),
avaliagbes de quem realmente estd engajado e porque estd engajado(...).
Muitas vezes nds temos pessoas que estdo comprometidas mas que néo
necessariamente tem o perfil da empresa.(...). Ou casos de pessoas de
altissima performance que por algum motivo ndo querem trabalhar numa
cidade como essa porque € longe. Isso sdo questdes que o gestor ndo vai
mudar, mas ai o gestor tem condicdes de se antecipar e desenvolver

alternativas porque cedo ou tarde essa pessoa vai acabar deixando a
empresa.

Essa ferramenta, segundo ele, permite verificar o potencial de um funcionario
ficar ou ndo dentro da empresa e ainda se as razfes de ele permanecer na empresa
estdo alinhadas com os valores da empresa. Segundo ele, inclusive, ele nunca
trabalhou em uma empresa em que o RH atue no nivel em que sua empresa atual
atua. O Entrevistado 4, afirma que desde o nivel corporativo, desde a definicdo e
estruturacdo das estratégias, ha uma atuacao muito forte de Recursos Humanos, e
posteriormente quando essa estratégia se desdobra em niveis regionais, sempre ha
participacdo do RH dentro das estratégias dentro do seu escopo de atuacao. Além
disso, desde o planejamento do nivel corporativo até o planejamento das unidades,
sempre haverd um componente voltado a pessoas de maneira muito forte, segundo
ele. O Entrevistado 4 ainda acredita que, percebendo-se que atualmente o
diferencial esta nas pessoas, cada vez mais as areas de RH deixam de ter foco
meramente operacional para passar a ter uma atuacao mais voltada para o negocio:

Entdo as areas de Recursos Humanos tiveram de se reciclar no sentido de
ndo apenas entender de area de RH ou pessoal, mas tiveram de primeiro
entender o negécio da companhia, para que ai baseada nas ferramentas,
processos e praticas de Recursos Humanos se possa colocar a disposicdo
do negécio solugBes para todos os aspectos em termos de gestdo que a

gente enfrenta no dia-a-dia e também nas perspectivas de médio e longo
prazo.
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Os Entrevistados 6 e 7 também sao da opinido de que a empresa em que
trabalham atua fortemente como parceiro estratégico. O Entrevistado 7 fala sobre
varios pontos do RH como a questdo médica, a questao do estudo de tendéncia de
salarios e mercado vista pelo RH, mas o exemplo que mais chama a atencao se
refere a uma iniciativa da 4rea de comunicacédo, que faz parte do RH, em que séo
pincadas semanalmente noticias ou informacdes a respeito do mercado em que a
empresa atua seja ele sobre demanda, modificacdes, lancamentos, medidas
governamentais, entre outros. E entdo, a area de RH repassa essas informacdes
para que as liderancas das &reas facam essa comunicacao a seus funciondrios para
que eles possam manter as pessoas inseridas dentro do contexto de negdcio,
permeando essas noticias por toda a empresa. O Entrevistado 7, assim como o
Entrevistado 6, ndo teve a oportunidade de trabalhar em outra empresa com o RH
atuando estrategicamente da mesma forma que sua empresa atual. Outro ponto
destacado pelo Entrevistado 6 se refere ao planejamento estratégico da empresa no
qual, segundo ele, Recursos Humanos é um item a parte e tratado por toda a
diretoria. Ele inclusive ressalta um evento recente que aconteceu no qual todos os
diretores de Recursos Humanos da empresa no mundo se reuniram em determinado
local para fazer um mapa de lideranca estratégico para que todas as areas sigam
efetivamente para suportar o negécio da empresa no mundo todo. Ele declara:
“Entao ndés estamos falando a mesma linguagem aqui no Brasil que os hindus estao
falando, chineses, aleméaes, franceses, italianos, ingleses, americanos, mexicanos.

Onde nés temos unidades, o pessoal esta falando essa linguagem aqui”.

Ele afirma que existe essa atuacdo como parceiro estratégico e argumenta
que ha uma reflexdo sobre como estruturar dentro da empresa um plano estratégico
para suportar a organizacdo com recursos humanos e politicas de recursos
humanos que estimulem as pessoas a chegarem nos resultados. Para finalizar ele
ainda salienta:

Entdo quem melhor utilizar os recursos provavelmente ter4 sucesso. E
esses recursos melhor serdo usados se vocé melhor preparar ou capacitar
0 que chamamos de capabilidades do ser humano. Técnica, profissional,

cientifica e sem sombra de davida, nés temos os atributos pessoas que
precisam estar nesse nivel muito bem desenvolvidos.

No que se refere aos consultores eles parecem ter, no geral, uma Visao

diferenciada se formos falar do mercado como um todo. A Entrevistada 1 afirma que
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h& uma grande diferenca de 10 anos para ca e que o RH na maioria dos casos,
deixou de ser um departamento de pessoal, para ser um parceiro alinhados aos
negocios, pois, para ela para atingir os objetivos, precisamos de pessoas e 0 RH
fortalece o valor das mesmas. Segundo ela, os RHs estdo mais participativos desde
a tomada de deciséo, elaboracdo de projetos, entre outros, fazendo cada vez mais
parte do negdécio e sendo estratégico em grande parte das empresas, pelo menos
com as empresas em que ela trabalha que sdo empresas de grande porte.
Concordando com a opinido da entrevistada, Ulrich (1998) ja afirmava que se uma
empresa coletasse dados sobre os papéis desenvolvidos por RH diversas vezes nos
altimos 20 anos, a evolugcdo nos papéis de RH seria evidente e provavelmente
mostrasse uma passagem de papéis operacionais para um foco em papéis

estratégicos.

No entanto, o Entrevistado 2 diverge um pouco dos entrevistados
apresentados até aqui, pois acredita que grande parte dos RHs atualmente ainda
atue como especialista, mas, existem trés realidades que ele destaca. A primeira, de
empresas de até 200 pessoas, em que 0 RH se resume a folha de pagamento. Nas
empresas de 200 a 800, onde existem muitos RHs trabalhando em torno de
subsistemas e finalmente nas empresas com mais de 800 onde comeca a se
perceber um maior grau de atuacdo do RH como parceiro estratégico. Ele ainda
argumenta que o fato € que grande parte das empresas se encontram nesses dois
primeiros estagios, o que faz com que grande parte dos RHs ndo sejam parceiros
estratégicos. Ulrich (2000) argumenta que em grande parte das empresas, 0 RH se
encarrega de processos relativos a especialista administrativo e quando solicitados
para fazer atividades diferentes das citadas anteriormente, elas estéao

frequentemente separadas da real atividade da empresa.

Indo ao encontro disso, a Entrevistada 3 também acredita que existam varias
atuacOes do RH atualmente, desde empresas que atuem dentro do conceito de RH
estratégico, a empresas que estdo muito distantes dessa atuacédo. Ela também
acredita que as empresas que atuam como parceiro estratégico em grande parte
das vezes sédo as empresas de grande porte:

Se a gente falar em grandes empresas, em nivel global, estruturadas,
preocupadas com uma visdo de médio e longo prazo além do resultado a

curto prazo, tu tem mais chance de encontrar um RH estruturado que atue
como parceiro estratégico. Mas, se a gente tiver empresas, que eu acho
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gue tem muitas,(...) que estdo preocupadas em matar um ledo por dia, em
fechar as metas do final do més, ndo tem um planejamento superior a dois
anos, ai fica bem mais dificil de arranjar um RH forte capaz de participar
como parceiro estratégico.

Quando foi solicitado aos entrevistados das empresas sobre como esta a
atuacdo da sua respectiva area de Recursos Humanos, percebeu-se um retorno
efetivamente positivo quanto a isso por parte de suas areas clientes. No entanto,
quando foi questionada a mesma coisa aos lideres de RH dessas empresas, as
respostas foram de que a atuacdo esti bastante presente, mas ainda ha espaco

para ocupar em ambas as empresas segundo seus gestores.

De acordo com o Entrevistado 6, ja esta se buscando uma melhoria no
aspecto da comunicacdo do RH com os seus funcionarios, no sentido de falar a
linguagem que a empresa entende, uma linguagem que seja efetivamente de facil
assimilacdo. Outro ponto destacado pelo gestor é de se tornar mais presente nas

areas quando ha, por exemplo, um conflito entre lider e liderado.

Ja o Entrevistado 4, acredita que a empresa possui um dos melhores niveis
de processos e tecnologia de Recursos Humanos do mundo, no entanto, devido ao
fato da complexidade e do grande crescimento que a empresa vem tendo nos
altimos anos, ele pensa que existe uma grande oportunidade de melhoria no sentido
de entender ainda mais as necessidades de negdcio, para poder aplicar da melhor
forma possivel essas ferramentas que estdo a disposicao deles. Essa ideia vai de
encontro com o que pensam Lawler Il e Mohrman Jr (1995, p.213) que declaram
que “Os gerentes de recursos humanos precisam entender do negdécio o suficiente

para reagir e ajudar e desenvolver as estratégias empresariais”.

Com uma ideia mais clara quanto a atuacdo das empresas pesquisadas no
trabalho e sobre a opinido dos consultores sobre as empresas regionais, € valido
agora saber quais sdo as vantagens de se ter um RH que atua como parceiro

estratégico na sua organizacdo. Assunto esse que sera abordado na proxima secao.
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4.3 VANTAGENS DE UM RH ESTRATEGICO

Muito foi falado até entdo nas entrevistas sobre o que € o RH estratégico e se
essa atuacao vem ocorrendo atualmente. Entretanto, € muito importante se ter em
mente quais sdo as vantagens dessa atuacdo para as empresas na opinido dos
entrevistados. Nesse sentido, todos os entrevistados consideraram que essa fungao
a ser desempenhada pelo RH é de total importancia para o desenvolvimento e
inclusive, foi citado por um dos entrevistados, para a sobrevivéncia das empresas

atualmente.

O Entrevistado 2 acredita que atualmente embora existam empresas com
problemas para atingir os seus objetivos, outras estdo muito bem, e iSso se deve em
grande parte ao fator humano. Ele afirma:

Tem empresas crescendo 100% ao ano. E pode ter certeza. Empresa que

esth crescendo 100% ao ano ndo é sO por tecnologia, ndo é sO por
estratégia, ndo é sé por mercado. Tem gente fazendo isso acontecer.

A Entrevistada 3 pensa que as principais vantagens sao ter as pessoas certas
no lugar certo e fazer o resultado através de pessoas, além do fato de o RH estar
mais consciente do que acontece em cada area. Ela ainda acredita que essa seja
uma questdo de sobrevivéncia, com as empresas que ndo caminharem para esse
perfil tendo problemas para se manterem vivas. Além disso, de acordo com a sua
opinido, tudo que é inventado em termos de diferencial criativo, pode ser copiado,
devendo entdo ser valorizada a importancia das pessoas, buscando fideliza-las e
fazendo com que elas tenham orgulho de vestir a camisa da empresa, 0 que
segundo ela, s6 é possivel se o RH tiver conhecimento do negdcio como um todo.
Ela ainda afirma:

Entao, empresas que ndo entenderem (...) que tem que ter uma estratégia e
gue quando montarem RH, esse RH tem que estar alinhado
estrategicamente e atuar de forma a fazer a estratégia acontecer através

das pessoas, sdo pessoas que vao sumir. Empresas que em vez de durar
100 anos ou mais, vao durar 10.

O Entrevistado 4 argumenta que 0s principais impactos se ddo no

comprometimento e no engajamento das pessoas. Segundo ele, se a empresa
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definir que a gestdo de pessoas € um diferencial competitivo, 0 RH se torna mais

forte levando a empresa ao que ele chama de “circulo virtuoso”:
Se a empresa define que a gestdo de pessoas € um diferencial competitivo,
gue o foco nas pessoas € algo que adiciona valor e que a empresa precisa
mesmo ter um foco estratégico.(...). Entdo, dentro de um circulo virtuoso eu
diria que vocé tem o RH como um parceiro estratégico de negdcio, tem um
RH mais forte, mais de ponta, um RH que desenvolve tecnologias e
processos e como consequéncia tu tens uma forca de trabalho, um
engajamento maior dos funcionarios com isso, entdo passando pelos trés
pilares de atrair, desenvolver e reter, tu passa a ter um grupo de trabalho
muito mais comprometido com o negécio, muito mais engajado, muito mais
desafiado, muito mais satisfeito com a empresa, e com a capacidade de

gerar resultados muito maior do que, por exemplo, em um outro ambiente,
onde o RH néo seja forte(...).

O Entrevistado 6 acredita que essa atuacdo vem aumentando com o passar
dos anos, quando efetivamente alguns empresarios perceberam que se nao
estivessem linkados com 0s seus recursos humanos, eles poderiam estar obtendo
resultados bem menores do que quando se tem um individuo estimulado e buscando
resultados para a empresa. Assim como o Entrevistado 4, o Entrevistado 6 acredita
que com essa condicdo de parceiro estratégico, vocé consegue criar uma base de
conhecimento e desenvolvimento na qual se consegue reter e cativar a mao de obra
a trabalhar na empresa, pois, segundo ele, as pessoas percebem quando as
organizacdes |he oferecem condicdes de desenvolvimento, aprendizado, evolugéo
funcional, entre outros. Ele ainda afirma que empresas com essa estrutura estao
geralmente entre as 10 ou 20 empresas de exceléncia, pelo ambiente que elas
proporcionam, pelo desenvolvimento profissional e pessoal e outros atributos como

valores, que sdo inconfundiveis, segundo ele. Ele ainda complementa:

(...)Ela se diferencia totalmente das demais porque ela tem a condi¢do de
competitividade através das pessoas. Isso mata tudo. Nao adianta eu (...),
ter uma grande tecnologia exposta, adquirida,(...) se o ser humano que
estiver tentando tirar desse conjunto o melhor ndo estiver preparado, nés
ndo vamos adiante.

Através de um programa de pesquisa que abrange mais de 2.800
organizacdes, Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 34) corroboram a ideia do

Entrevistado 6 com os seguintes dados:

Finalmente, as empresas com os sistemas de gestdo de RH mais eficazes
exibiram niveis de desempenho drasticamente mais elevados: a rotatividade
do pessoal reduzia-se a metade, as vendas por empregado eram quatro
vezes maiores, e o indice entre valor de mercado e valor contébil foi mais
de trés vezes superior no caso das empresas de alto desempenho.
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Com isso em mente, serd abordado a seguir 0 que € necessario, na visdo dos

entrevistados, para possibilitar essa atuagdo como parceiro estratégico.

4.4 COMO POSSIBILITAR A ATUACAO DE RH COMO PARCEIRO
ESTRATEGICO

Até o momento, neste estudo, analisou-se a opinido dos entrevistados sobre o
conceito de RH como parceiro estratégico, bem como o seu desempenho atual e as
vantagens que concernem essa fung¢do. Agora, passaremos a analisar o que torna

possivel essa atuacdo segundo a visao dos consultores e executivos.

Quando foram questionados sobre o0 gque seria necessario para se ter uma
atuacdo estratégica por parte do RH, percebeu-se que em grande parte das
entrevistas foi comentado sobre o aspecto de compartilhar a responsabilidade com
os cargos de gestao das demais areas, sendo por isso esse 0 primeiro ponto a ser
abordado, passando entdo para outros pontos que também foram citados, embora

com menor frequéncia.

De acordo com a opinido da Entrevistada 1, a responsabilidade do RH de
gerir pessoas deve ser compartilhada com os gestores das demais areas. Essa
também é a opinido da Entrevistada 3, que entende que para que essa atuagao seja
possivel, os gestores das areas clientes devem entender o papel do RH e
percebendo o quanto esse papel pode ser Util a eles, eles devem assumir a gestao
de pessoas de sua area. Para ela, sdo os gestores de cada setor que tem de fazer a
gestdo de pessoas da sua area, pois, segundo ela, ninguém esta tdo proximo

daquelas pessoas quanto 0s seus proprios gestores. A Entrevistada 3 afirma:

Esses gestores tem que assumir todos os subsistemas de RH dentro da sua
area. Entdo ele tem que estar junto na sele¢do, principalmente, sendo vai
chegar gente errada pra ele. Ele tem que estar junto no desenvolvimento
das pessoas. (...) Ele tem que estar mais do que junto, ele tem que estar a
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frente desses processos, ndo pode ficar na méo do RH, a lideranca desses
processos.(...) E ndo deixar s6 na mdo do RH sendo tu ndo tem um
parceiro, sendo tu tem um escravo, um funcionario. Quando a gente fala em
parceria, € os dois trabalhando juntos, para que seja uma relacdo ganha-
ganha para se ter um ganho maior ainda que é o da empresa.

Essa visao se mostrou presente em grande parte das entrevistas. No mesmo

sentido, o Entrevistado 2 acredita que:

A responsabilidade do RH sdo as pessoas da area dele. Os outros, sao 0s
outros. E papel de RH prover os lideres de contetdo, desenvolver
habilidades deles e cobrar atitude através de pesquisa de clima, entrevista
de desligamento, avaliacéo de desempenho, tem varios subsidios para dizer
assim: “Cara, olha aqui, tu ndo ta vendo o que ta acontecendo na tua area?
N&o vai fazer nada?”. Esse é o papel do RH. Mas, quem gerencia, quem
desenvolve as pessoas é o chefe.

Nas empresas pesquisadas, os RHs praticam essas atuacdes de preparar as
liderancas para serem gestores estratégicos de Recursos Humanos, sendo inclusive
reconhecido pelas areas clientes que j4 adotam essa ideia de compartilhamento das
funcdes do RH. O Entrevistado 7, por exemplo, admite que na empresa em que
trabalha, a ideia é de que cada departamento é responsavel pelo resultado da
empresa como um todo, e que essa questdo de parceria € um conceito chave para
se ter um RH como parceiro estratégico. Ele afirma que h&d uma grande interacdo
entre o RH e sua area, conforme o trecho a seguir:

A area de RH tem uma integragdo muito legal no que diz respeito a visao do
futuro, de trazer, dar pra gente o que tem de novo em RH em torno da
nossa empresa, assim como , aquilo que a gente leva como demanda, pra
eles recolherem essa demanda e buscar solugbes em termos de
treinamentos, recursos e assim por diante.

Além disso, ele ainda complementa a questdo demonstrando que esta bem
claro que ele também tem um papel com gestor de pessoas. Ele acredita que
mesmo ndo sendo um funcionario de RH propriamente dito, ele também esse papel

atraves de sua funcéo de lideranca:

(...) porque a fabrica também é RH, desde o nosso primeiro nivel de
supervisao, que é nosso primeiro nivel de liderancga, até o nivel de diretoria
que é nosso, dentro da empresa o nivel de lideranca que mais suporta,
também somos RH. Entdo, a ideia de que as pessoas venham aqui e que
entrem aqui € saber por que tu td aqui? E com isso (...) a gente vai
conseguir ver, perceber que demandas estdo vindo para RH que ndo séo
efetivamente de RH num primeiro momento, mas sim de uma lideranga que
num primeiro momento também €& RH, por qué? Porque recebeu
treinamento para isso, porque contextualizou a questdo dos seus
funcionérios dentro do processo, porque recebeu um informativo de
comunicacao conjunta que contextualiza o cenario e assim por diante.
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O Entrevistado 6, que também trabalha nessa empresa, afirma que existe a
preocupacao de preparar os lideres no que concerne essa fung¢éo. Abaixo, percebe-
se tanto a preocupacdo da atuacdo estratégica de Recursos Humanos, quanto a

preocupacao para que as liderancas atuem também dessa forma:

Na semana passada reunimos um grupo de gerentes e diretores aqui e
envolvemos uma atividade de transformacdo de liderancas dentro da
conferéncia que fizemos nas Américas, ja adaptado para a nossa regiao(...).
Entdo formamos diferentes equipes onde nés fomos pensar como é que nés
vamos suportar como area de Recursos Humanos a estratégia da empresa
no mundo.

Essa preocupacdo com as liderancas também parece estar presente na
empresa dos Entrevistados 4 e 5, com o Entrevistado 4 afirmando inclusive que
quando se desenha um RH atuando como parceiro estratégico também é importante
capacitar as liderangas da empresa “para que eles entendam essa forma

diferenciada do RH atuar”, segundo ele.

Além desse aspecto do compartihamento de responsabilidade que foi
bastante citado pelos entrevistados, existem outros aspectos necessarios. Por
exemplo, a Entrevistada 3 acredita que para possibilitar essa atuacao, a consciéncia
de um RH estratégico tem que comecar pela alta direcdo. Segundo ela, a direcédo
tem de se sentir confortavel em investir em algo que néo vai dar um retorno pautavel
em termos de numeros, um investimento que nao é tao objetivo, ou de curto prazo,

como, segundo a entrevistada, de uma &rea financeira. Ela argumenta:

E, um RH, principalmente quando estd sendo estruturado, ndo tem
condi¢des de dar indicadores tdo concretos, ndo que eles ndo sejam reais,
eles sdo, tu pode dar indicadores muito bons, mas as vezes, a tua colheita
funciona mais a longo prazo.

O Entrevistado 4, acredita que uma das maiores necessidades é realmente a
guestao da visdo estratégica por parte do seu corpo diretivo. Isso vai ao encontro da
opinido do Entrevistado 5 que ainda afirma que na empresa onde trabalha o
diferencial é a consciéncia por parte da empresa de que essa atuacao por parte do
RH é estrategicamente relevante.

O Entrevistado 2 afirma que s&o necessarias duas atitudes principais. Ele
acredita que por vezes falta aos principais executivos da empresa conhecimento
sobre o que é ser um RH estratégico. Algumas vezes o presidente ou diretor

desconhece que ali pode ter um aliado importante na competitividade da empresa e,
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segundo ele, “Se eu desconhe¢o, eu ndo sei como usar’. Por outro lado, o
entrevistado argumenta que falta habilidade e atitude para os profissionais de
Recursos Humanos se posicionarem, ou ainda, sair de sua zona de conforto para

procurar outra empresa onde ele possa ter essa participacao.

No que se refere a competéncias necessarias para um RH estratégico, a
Entrevistada 3 falou de quatro competéncias principais: Visdo sistémica,
relacionamento interpessoal, visdo estratégica e lideranca. Segundo ela, visdo
sistémica porque o RH tem que enxergar o neg6cio como um todo e enxergar a
cadeira de negoécio como um todo, conhecer o principal fornecedor, conhecer o
principal cliente, porque isso tudo impacta no negdcio. Relacionamento interpessoal
por ser uma competéncia fundamental para a area. Visao estratégica, que segundo
a entrevistada se trata de “pegar a visdo sistémica e pensar nela, estruturar o teu
pensamento de forma a contemplar o curto, 0 médio e o longo prazo”. E finalmente a
lideranca, porque o RH precisa de liderancas fortes para que consiga ser um

parceiro a altura das demais areas.

O Entrevistado 2 também falou sobre a visdo sistémica, porém ressaltou
também as competéncias: capacidade de ouvir, habilidade de negociacdo, formacéao
sélida e credibilidade pessoal. De acordo com a opinido dele, a credibilidade pessoal
€ inclusive mais importante que a visdo sistémica. Nesse mesmo padrdo, o
Entrevistado 6 elenca comunicacdo, socializacdo e principalmente, segundo ele,
personalidade com identidade (que acaba indo ao encontro da credibilidade pessoal
lembrada pelo entrevistado 2). Para o entrevistado 6 personalidade com identidade

na prética é:

E quando vocé é a opgdo tanto para a empresa para vir falar sobre
problemas de negécio tanto quanto para o empregado que vem falar sobre
suas perspectivas de vida, seus crescimentos, suas duavidas, suas
dificuldades (...). Que escolhe a &rea de Recursos Humanos como a &rea
gue efetivamente vai lhe dar uma solucéo, vai lhe dar um resultado. Que
néo fica para o0 més que vem. N&o, ndo. Eu levei uma condicdo para a area
de Recursos Humanos e eles me deram uma resposta. Nem que seja um
ndo, mas tu tens que dar uma resposta. (...). O que eu quero dizer, existe
sim o negécio e quem esté participando do negécio, mas havendo conflitos
entre o que é o capital e o que é o trabalho, o que sempre vai existir, que a
area de Recursos Humanos seja aquela que efetivamente encontre a
melhor solucao para todos.

Indo ao encontro da opinido do Entrevistado 6, Ulrich (1998) afirma que

existem paradoxos inerentes aos diferentes papéis de RH. Um desses paradoxos se
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refere justamente ao papel de parceiro estratégico em comparacdo com o papel de
defensor dos funcionarios, que segundo o autor, cabe ao RH encontrar um equilibrio

para essa situacdo. Ulrich (1998, p. 66) declara:

O sucesso em ser parceiro tanto dos funcionarios quanto da diretoria requer
que ambos os lados confiem no profissional de RH para alcangar um
equilibrio entre as necessidades desses acionistas potencialmente
concorrentes.

4.5 DIFICULDADES DE SER UM PARCEIRO ESTRATEGICO

Foi solicitado aos entrevistados, para que eles expusessem sua opiniao sobre
quais seriam as maiores dificuldades de atuar como parceiro estratégico. No
entanto, alguns entrevistados expuseram ndo ter encontrado dificuldades nessa
atuacao, mas, ainda assim, expuseram pontos que acreditam que potencialmente

poderiam causar problemas para o funcionamento pleno dessa atuacéao.

A Entrevistada 1 acredita que a dificuldade esteja nos custos que o
investimento em pessoas gera. A dificuldade que algumas vezes existe ha
mensuracdo do retorno desse investimento, segundo ela, € uma das maiores
dificuldades para que se consiga mostrar a importancia do RH no negdcio. Ao
encontro da opinido da Entrevistada 1, a Entrevistada 3 também acredita que os
resultados algumas vezes de dificil de mensuracao e outras vezes de retorno mais a
longo prazo faz com que muitas vezes as empresas nao optem por investir mais em

Recursos Humanos. No entanto, ela argumenta que:

Por isso que é importante que a estratégia esteja bem internalizada para as
pessoas entenderem que tudo que elas estdo fazendo néo é para atingir a
meta do més sO. A meta do més é um meio para chegar na meta dos 10
anos.

Além disso, ela argumenta que por causa dessa falta de mensuracdo, muitas

vezes ha desconhecimento de outras areas da empresa sobre qual € real funcéo da

area de Recursos Humanos. Ela afirma:
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E eu trabalhava muito com financeiro, com institutos (...) e eu cansei de
ouvir, principalmente de areas de atuacdo muito diferente no sentido
numeérico da palavra, como financeiro: “Eu ndo sei por que tem tanta gente
no RH, o que eles fazem mesmo? Por que eles precisam de tanta gente
para calcular os beneficios? E s6 rodar o programa e deu.” (...) As outras
areas nao conseguiam entender para que servia o RH(...) eles so
conseguiam enxergar o valor do RH operacional.

O Entrevistado 4 acredita que saindo de um foco mais operacional para ser
efetivamente parceiro estratégico, esse processo passa pela qualificacdo das
pessoas de Recursos Humanos, pois, segundo ele, ndo sdo todas que possuem
esse perfil para efetivamente passar de um contexto para o outro e posteriormente
passa pela atitude e postura dos profissionais no sentido de sair da zona de conforto
e ocupar esse espaco como efetivamente um parceiro de negécio:

Porque muitas vezes € mais confortavel para alguns gestores que o RH
simplesmente atue apenas dentro do seu contexto que € Recursos
Humanos, que € politicas, préaticas, legislacdo(...) sé que quando a gente
passa a atuar como parceiro estratégico a gente entende que a gestdo de
pessoas € ampla, ela impacta em produtividade, qualidade, impacta em
estratégias de aumento de participacdo de mercado, ela impacta em tudo,
logo o profissional de RH tem que estar capacitado a dar inclusive

sugestdes e recomendagfes em tudo, ndo s6 em termos de Recursos
Humanos.

O Entrevistado 6 diverge um pouco dos entrevistados citados até entdo nesse
tépico, pois afirma que ele ndo percebe dificuldades, no entanto, ele cita alguns
fatores que podem dificultar essa atuacédo. Quando elencados esses fatores, ele cita
o problema da mensuracdo de resultados de Recursos Humanos ndo ser téo
quantitativa, mas sim, qualitativa, como comentado pelas Entrevistadas 1 e 3. Outro
fator comentado por esse entrevistado, e também pela Entrevistada 3 anteriormente,
se refere a percepcao por parte das liderancas da empresa sobre a importancia do
RH. No entanto, ele afirma que ndo teve problemas com isso, pois sempre
conseguiu levar aos principais executivos da empresa 0S seus projetos,
fundamentando, sempre que possivel, de forma quantitativa, e na impossibilidade

deste, fundamentando o investimento ou projeto qualitativamente, segundo ele.

O Entrevistado 2 também mostrou uma visdo diferente dos demais
entrevistados ao ponto que ele ndo consegue enxergar dificuldades nessa atuagao.
Ele argumenta que o profissional deve trazer a responsabilidade para si e sair de
sua zona de conforto se for preciso:

(...) eu vejo facilidade e auséncia de animo, energia, atitude das pessoas
ocuparem o espaco. Ndo vejo dificuldade. Acho que dificuldade que tem,
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todo mundo tem, todas as areas terdo, todos os profissionais terdo.(...) Nao
adianta colocar culpa no presidente da empresa porque ele € miope e nédo
enxerga Recursos Humanos. Ou tu muda de presidente, ou tu muda o
presidente. Como mudar o presidente é dificil, entdo sai da zona de
conforto, muda de presidente, vai buscar outro presidente para ti, um que tu
possa admirar.

Com o mesmo pensamento, Ulrich (1998) acredita que os profissionais de RH
precisam reconhecer a posi¢cdo paradoxal que ocupam em uma empresa, aceitando
a responsabilidade pela obtencdo de resultados e também construir 0 compromisso

comum que € necessario para a consecucao desses resultados.

4.6 SUGESTOES PARA MELHORAR A ATUACAO DE RH COMO
PARCEIRO ESTRATEGICO

Além de avaliar como que a atuacdo de RH como parceiro estratégico se da
atualmente, um dos objetivos principais do trabalho sempre foi verificar que
sugestbes esses entrevistados possuem para iniciar essa atuacdo, ou ainda,
melhorar a atuacdo quando ela jA& ocorre dentro de uma determinada empresa.
Sendo assim, no encerramento de cada entrevista foi solicitado aos entrevistados
gue dessem sua opinido sobre como essa atuacdo poderia ser melhorada nas

organizacdes de hoje, de acordo com a opinido e experiéncia dos mesmos.

A Entrevistada 1 acredita que para essa atuacao se dar de uma maneira mais
efetiva, essa evolucao deve se dar através de dois caminhos. A area de Recursos
Humanos deve apoiar mais 0s gestores e tentar trazer mais para o concreto seus
nameros. Incentivar os colegas gestores de outras areas a serem melhores gestores
de pessoas e provocar a promocao interna de funcionarios com objetivos definidos e
transparéncia nos processos. Por outro lado, os gestores das demais areas,
segundo ela, devem entender que o RH permeia todas as areas e perceber que
essas responsabilidades do RH devem também ser compartilhadas com eles. Assim

como a Entrevistada 1, o Entrevistado 7 também pensa que deve haver esse
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compartilhamento de responsabilidade e também uma troca madura no sentido de
quando se encontrar um problema, seja ele de RH ou de uma area de producao,
mostrar esse problema e buscar uma solucdo. Além disso, o Entrevistado 7 também
acredita que, assim como em sua area de producéo, algo muito positivo para o RH
seria a ideia de indicadores, com a ideia de niumeros. Com isso, segundo ele, pode-
se saber onde se quer chegar e visualizar como se reposicionar se isso for
necessario. Com isso, ele acredita que o RH sairia um pouco da subjetividade que é

remetida a area de RH. Ele afirma:

Mas a area de RH tem que, na minha opinido, resumindo, criar indicadores
gue possam apontar a sua eficacia, que possam apontar eficacia dos seus
processos, que possam apontar a eficacia das estratégias que foram
montadas la no primeiro nivel que é o nivel da diretoria.

Para melhor contextualizar essa questédo, ele ainda fala de uma acéo que foi
iniciada recentemente dentro da empresa. Segundo ele:

(...) a porta do RH n&o para aberta nem fechada nunca (...). Se tem gente
entrando, entdo existe uma demanda. Essa demanda por ser efetivamente
de RH (...) ou podem ser demandas que séo geradas dentro da propria area
de manufatura, ou dentro da fbrica, que ndo sao atendidas pela lideranca
imediata e que acabam aqui. Pra cada pessoa que entra na area de RH nos
estamos fazendo um levantamento: Por que tu veio aqui? (...). E com isso a
gente consegue ao longo do tempo (...), perceber quais sdo as demandas
objetivas de RH e no que o RH tem que melhorar. Indicador, norte, ao
mesmo tempo, a gente vai conseguir ver, perceber que demandas estédo
vindo para RH que ndo sdo efetivamente de RH num primeiro momento,
mas sim, de uma lideran¢ga que num primeiro momento também é RH. (...)
Ao longo do tempo, eu vou poder ver em que area estou mais carente, em
gue &rea eu tenho que melhorar, que acdes eu vou ter que fazer para que
as demandas sejam efetivamente diminuidas e os gaps eliminados a partir
da melhor dos processos, a partir da pesquisa, a partir da demanda que eu
to recebendo. E a outra também é que a area de RH perceba em pessoas
vindo aqui, quais sdo as caréncias da manufatura em termos de gestéo de
pessoas.

A questdo da mensuracdo levantada pelos Entrevistados 1 e 7 vai ao
encontro do pensamento de Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 18). Eles afirmam:

Na nossa opinido, a iniciativa mais poderosa dos gerentes de RH para

garantir sua contribuicdo estratégica é o desenvolvimento de um sistema de

mensuracdo que demonstre, de maneira convincente, o impacto de RH
sobre o desempenho da empresa.

Um ponto interessante levantado pelo Entrevistado 5 é de que no caso de
uma empresa multinacional, uma sugestao interessante é verificar como que as
acOes estratégicas quando se desdobram em acles taticas sdo aderentes a

realidade local. Ele questiona: “Entdo como, vamos dizer assim, esse
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desdobramento tatico € flexivel o suficiente para ser aderente a realidade local?”.
Para o Entrevistado 2, essa questdo se resume basicamente as competéncias

necessarias para ser um RH estratégico. Ele argumenta:

(...) credibilidade, visao sistémica, saber ouvir e ter uma forte comunicagao
para ter uma habilidade de negociacdo e postura. Se essas competéncias
estiverem suportadas com um conhecimento sobre o que o RH pode fazer
para melhorar a competitividade da empresa, ele chega la(...).

A Entrevistada 3 acredita que essa atuacdo de um RH como parceiro
estratégico seja algo que deva acontecer de cima para baixo em uma organizagao.
Quando solicitada sobre as sugestdes, ela elenca sugestbes para todos o0s
envolvidos nesse processo, passando por estudante, gestores de RH, gestores de

outras areas, até os diretores e presidentes. A Entrevistada 3 afirma:

Se for dar uma sugestdo para os estudantes(...). Desenvolvam visao
sistémica, enxerguem o negocio, a cadeia como um todo, pensem a curto,
médio e longo prazo.(...) gestores de RH, aproximem-se da diretoria e
mostrem em dados, em benchmarking com empresas que ja estdo fazendo
acontecer um RH estratégico de sucesso, mostre que é possivel, mostra
gue da resultados se essas diretorias ou presidentes conseguirem pensar
estrategicamente, porque se eles também estdo pensando a curto prazo,
esquece. Muda de empresa é o meu conselho. (...) gestores de outras
areas, entendam que o RH pode de fato ser um parceiro estratégico, pode
ajudar vocés a darem resultado através de pessoas, entdo aproximem-se
de RH. (...). E pros diretores e presidentes, a sugestéo iria no sentido de
entender que a médio e longo prazo, se eles nao tiverem o RH forte, (...) ter
as pessoas certas no lugar certo, desenvolver um bom clima, de
recompensar as pessoas de forma adequada, a empresa pode estar
condenada.

O Entrevistado 4 entende que para atuar desse jeito, a empresa deve
primeiramente possuir essa definicdo estratégica vindo do corpo diretivo. Com isso,
segundo ele, é necessaria a capacitacdo das pessoas do RH, assim como uma
lideranca de RH que seja capaz de desempenhar esse papel. Como um quarto
passo, ele ainda acrescenta que é interessante que seja feita “uma capacitagéo para
esse novo foco das liderancas da empresa como um todo para que eles entendam

essa forma diferenciada de RH atuar”.

Para finalizar, o Entrevistado 7 oferece uma visao diferenciada e acrescentar

algumas sugestdes nao propostas pelos demais entrevistados. Ele sugere:

Busque conhecer quais sdo os tipos de seres humanos que nés estamos
tendo que conviver.(...). O que o ser humano esta buscando hoje? Que
facilidades o ser humano tem hoje? (...) Tenha consciéncia de que a sua
acdo e o seu papel tem grande impacto nas pessoas e no negdcio. (...)
aprofunde seu conhecimento nas técnicas de selecdo, técnicas de
desenvolvimentos, nas técnicas efetivas de retencdo e eu diria assim de
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motivacdo dos individuos para que eles fiqguem trabalhando dentro da
empresa, seja permanentemente inovador. (...). Nao se feche na éarea de
Recursos Humanos jamais, conheca seus processos, saiba a importancia
de cada um de seus processos, que relatividade tem, ou que equivaléncia
tem esse processo de Recursos Humanos com todos os demais. (...)
sejamos sempre humildes, vamos sempre perguntar o que ndos nao
sabemos, vamos sempre perguntar. A medida que a gente pergunta, a
gente vai crescendo, 0 nosso conhecimento nos permite pensar um pouco
além daguelas demandas, digamos assim, do nosso cotidiano. E ndo vamos
esquecer que nos precisamos viver bem, ter lazer, saber conviver com a
familia, saber conviver conosco mesmos. Porque se nds nao tivermos essa
qualidade pessoal, como é que vamos vender qualidade pessoal para um
grande publico?

Ele ainda finaliza, argumentando que essas questdes sao bastante
complexas, embora sejam factiveis. E sugere “Tem gente que fica se lamentando.
Ah ndo, para com isso, quem sabe a coisa seja mais simples do que vocé esta

pensando. Tente fazer”.
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5 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo verificar sob a perspectiva de superiores de
gestores de RH e clientes internos de RH se os departamentos de Recursos
Humanos de suas respectivas empresas atuam como parceiros estratégicos. Sendo
assim, buscou-se verificar a atuacdo atual das empresas em um contexto regional
no que concerne a funcdo de RH como parceiro estratégico, bem como as
vantagens, dificuldades e os fatores que possibilitam essa atuacao. Além disso, foi
solicitado aos entrevistados que dessem sugestdes para melhorar essa atuacdo tao

importante para o RH na atualidade.

Com a andlise dos resultados em maos, pode-se concluir que o0s
entrevistados realmente possuiam conhecimento sobre a funcdo de Recursos
Humanos como parceiro estratégico. Quando solicitados sobre o conceito, surgiram
argumentos relacionados & importancia das pessoas dentro da organizacdo, a
importancia de estarem corretamente preparadas e de alinhar as politicas de RH de

forma a atingir os resultados da empresa.

No que se refere & atuacdo de RH como parceiro estratégico na atualidade,
se evidenciou uma presenca bastante ativa do RH no que concerne a participagéo
estratégica dentro das empresas. Exemplos praticos foram dados, o que auxiliou
para evidenciar essa participacdo e clarificar o quanto os RHs das empresas
realmente atuam dessa forma, sendo algumas dessas praticas realmente
interessantes merecendo inclusive elogios, como, por exemplo, a iniciativa da
comunicacao citada pelo Entrevistado 7, a agdo do encontro entre os diretores de
RH de todo mundo do Entrevistado 6, ou ainda o mapeamento das pessoas que
potencialmente podem deixar a empresa, citada pelo Entrevistado 5. Os gerentes
das areas clientes se mostraram bastante satisfeitos com esse papel desempenhado
pelo RH. No entanto, os representantes de RH entrevistados, embora também
tenham se mostrado bastante otimistas quanto a essa atuacdo, destacaram que
ainda existem pontos de melhoria que estdo sendo buscados, como um
entendimento ainda maior do negoécio ou uma comunicacdo mais eficaz com o0s

funcionarios.
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Porém, dois dos trés consultores entrevistados divergem um pouco dessa
opinido. Eles pensam que existe sim essa atuagdo, mas, que ela se dé em grande
parte em organizacbes de grande porte, onde realmente existem mais recursos
disponiveis e o planejamento € mais de longo prazo, o que possibilita que o RH
possa ter essa atuacdo mais facilmente. Como grande parte das empresas sao
empresas menores, acredita-se que ainda ha um longo caminho a percorrer para
que se possa dizer efetivamente que grande parte das empresas atuam dessa
forma. Todavia, vale ressaltar que como as empresas pesquisadas sdo de grande
porte, acredito que caiba um aprofundamento no assunto em algum estudo posterior
que investigue como se da essa atuacdo em empresas de menor porte do que as

gue foram pesquisadas nesse estudo.

Quando foi perguntado quanto a real importancia do RH como parceiro
estratégico, o consenso nao deixou duvida que essa atuacdo € realmente
fundamental dentro das organizacGes atualmente, inclusive sendo citado como
guestao de sobrevivéncia por uma entrevistada. Foram levantadas muitas vantagens
por parte dos entrevistados em um RH que atue como parceiro estratégico. As
principais vantagens levantadas foram: maior competitividade, maior atracao,

retencdo, comprometimento e engajamento de funcionarios.

Em relacéo aos fatores que possibilitam essa atuacao, percebe-se que o que
vinha sendo previsto pela literatura esta realmente se tornando realidade. No
contexto atual, onde o fator humano se torna cada vez mais um diferencial
competitivo, a gestdo de pessoas deixa de ser apenas uma funcdo de area de
Recursos Humanos, passando a ser responsabilidade dos gestores de todas as
areas a gestdo de seus liderados, segundo os entrevistados, cabendo ao RH o
suporte e a capacitacdo desses lideres e gestores para que estejam aptos a essa
nova demanda que surge. Nas empresas pesquisadas, ja se percebe esse
pensamento, tanto por parte do RH que j& investe na preparacdo desses lideres,
guanto nas suas areas clientes, que ja demonstram possuir a mentalidade que
valoriza a importancia de Recursos Humanos e que ja sabe das responsabilidades

de seus papéis de lideranca.

Outro ponto bastante salientado foi a importancia de uma visao estratégica

por parte do corpo diretivo da empresa de que as pessoas e 0 RH realmente fazem
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a diferenca e sejam algo em que valha a pena investir. Um dos entrevistados ainda
ressaltou que muitas vezes falta para alguns profissionais de Recursos Humanos
habilidade e atitude para se posicionar, e inclusive sair da zona de conforto e

procurar outra empresa onde ele possa ter essa participacao.

Ainda falando sobre fatores necessarios, alguns dos entrevistados citaram
competéncias que consideram determinantes para um RH estratégico. As
competéncias mais citadas foram: visdo sistémica, relacionamento interpessoal,
visdo estratégica, lideranca, capacidade de ouvir, habilidade de negociacao,
formacdo solida e personalidade com identidade. O entrevistado quando fala de
personalidade com identidade se refere a questdo do RH ser uma opcédo de

confianca e suporte tanto para a empresa, quanto para os demais funcionarios.

Quando foi feito o levantamento das dificuldades de ser um parceiro
estratégico as opinides foram diversas. As principais dificuldades citadas foram:
custos dessa atuacao, bem como dificuldade de mensurar a curto prazo o retorno da
mesma, encontrar pessoas que tenham o perfil para atuar em um RH estratégico e a
questdo j& citada anteriormente da percepcdo da importancia dessa atuacdo por
parte dos grandes executivos da empresa.

Porém, percebeu-se também, que houve entrevistados que divergiram um
pouco das opinides dos demais entrevistados e afirmaram néo acreditarem que haja
muitas dificuldades nesse sentido. Um deles acredita que é mais falta de
animosidade e atitude dos profissionais do RH, considerando as dificuldades como
dificuldades intrinsecas a qualquer profissdo, enquanto o outro entrevistado, afirma
que, por exemplo, na questdao da mensuragdo, na impossibilidade de se mensurar
determinado projeto quantitativamente, deve-se fazer o seu embasamento e

argumentacao qualitativamente.

Concluindo a analise de dados, foram coletadas sugestdes por parte dos
entrevistados para melhorar a atuacdo de RH como parceiro estratégico. As
sugestbes se voltaram principalmente em pontos destacados como dificuldades,
como construir uma parceria efetiva com os gestores das demais areas, e fazer uma
mensuragdo mais robusta por parte do RH. Pelas respostas dos entrevistados,
pode-se perceber que realmente ha, pelo menos nos casos entrevistados, interessa

de ambos os lados nessa parceria, e ja existe a consciéncia de que é benéfica para
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todos e para a empresa. Quanto a questdo da mensuragdo, também existe o
conhecimento de que algumas vezes é dificil medir os resultados de Recursos
Humanos, porém, os entrevistados acreditam que o RH possa se cercar de mais
indicadores para tornar esses resultados um pouco mais concretos que auxiliem
inclusive nas tomadas de decisfes dos demais gestores das empresas, pensando
que nesse ponto ainda hd um caminho a percorrer nesse sentido. Sugestdes
também foram feitas direcionadas ao corpo diretivo, para que percebam a
importancia de RH. Outro aspecto importante se refere a capacitacao, ndo s6 do RH,
mas das liderancas como um todo, para entenderem essa nova forma de atuacéo de
Recursos Humanos. Finalmente, também é reforcada a importancia dos gestores de
Recursos Humanos de néo ficarem fechados na area de Recursos Humanos para

gue dessa forma, tenham conhecimento sobre o que acontece dentro da empresa.

A generalizacdo da atuacdo atual de Recursos Humanos como parceiro
estratégico, bem como suas vantagens e dificuldades de atuacdo, ndo pode ser
fechada apenas com as empresas e consultores pesquisados. Embora tenha-se
buscado justamente complementar a visdo através da percepcdo dessa atuacdo
dentro das empresas, bem como no contexto de mercado através dos consultores,
nao se pode esquecer que as experiéncias dos entrevistados, traz pontos de vista
diferenciados, bem como suas percepcdes se alteram de acordo com o sentimento
de cada um sobre o0 assunto. No entanto, as respostas dos entrevistados permitem
inferir que a atuacdo como parceiro estratégico € atualmente um fator que esta em
voga para as empresas que desejam se diferenciar e obter sucesso. Porém, com a
bibliografia estudada e outros dados coletados durante as entrevistas, percebe-se
que essa atuacao esta cada vez mais se um fator ndo sé de diferenciacdo, mas num
futuro talvez ndo muito distante, de necessidade. Acredito que sejam interessantes
estudos posteriores, verificando essa tendéncia com uma pesquisa com maior
namero de entrevistados, bem como a evolucdo da atuacédo de Recursos Humanos

CcOmo parceiro estratégico com o passar do tempo.

Outra sugestao seria verificar como se da essa atuacdo em empresas de
menor porte, visto que as empresas aqui pesquisadas eram todas de grande porte, 0
que, na opinido dos entrevistados pode ser um facilitador para a atuagcdo como

parceiro estratégico, como comentado anteriormente. Esse estudo geraria um maior
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conhecimento sobre esse papel de RH, possibilitando uma andlise mais profunda

dessa atuagao de Recursos Humanos nas organiza¢gdes como um todo.
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ANEXO

Roteiro da entrevista:

1) Considerag0es Iniciais:

Esclarecer o problema e os objetivos do estudo em questéo;

2) Conceitos Basicos:

Garantir que os conceitos sobre RH como parceiro estratégico estejam claros
e alinhados com a bibliografia estudada. Realizado conforme descrito na

metodologia.

3) Solicitacéo da permissao para gravagao da entrevista.

4) Desenvolvimento da Entrevista

E realizada a entrevista abaixo de acordo com o perfil do entrevistado

Entrevista (RH):

a) Com esse conceito exposto, qual a sua opinido quanto a atuacdo de RH

como parceiro estratégico?

b) Nessa empresa, o RH atua como parceiro estratégico?
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¢) O RH participa da elaboracdo do planejamento estratégico da empresa?

d) Em alguma outra empresa que trabalhaste, vivenciaste o RH atuando como

parceiro estratégico?

e) Qual a imagem do RH sobre o suporte que vocés dao as areas clientes?

7

Vocé acredita que essa visdo é compartiihada pelas areas que recebem esse

suporte?

f) Quais sdo as maiores dificuldades de ser um parceiro estratégico?

g) Quais seriam suas sugestdes para melhorar a atuacdo (ou comecar a

atuar) nesse sentido?

Entrevista (Areas Clientes):

a) Com esse conceito exposto, qual a sua opinido quanto a atuacdo de RH

como parceiro estratégico?

b) Nessa empresa, o RH da suporte a vocés como parceiro estratégico?

c) Em alguma outra empresa que trabalhaste, vivenciaste o RH atuando como

parceiro estratégico?



63

d) Quais séo as diferengas entre uma empresa que possua um RH que atue
como parceiro estratégico e outra que ndo atue para as areas que dependem do
RH?

e) Quais seriam suas sugestdes para que o RH melhore sua atuacao (ou

comece a atuar) nesse sentido?

Entrevista (Consultores Externos):

a) Com esse conceito exposto, qual a sua opinido quanto a atuacdo de RH

como parceiro estratégico?

b) Com sua experiéncia de mercado, vocé acredita que os RHs das empresas

de uma forma geral, atuam como parceiros estratégicos?

c) Tens percebido alguma tendéncia no mercado por parte dos RHs das
empresas de atuarem nesse sentido? Que valorizacdo vem sendo dada a essa

atuacao?

d) Quais vocé acredita serem as maiores dificuldades dos RHs para se

tornarem parceiros estratégicos?

e) Qual a importancia dessa atuacéo?

f) Quais seriam suas sugestdes para que o RH melhore sua atuagao (ou

comece a atuar) nesse sentido?



