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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar como a area de Gestao de Pessoas vem
contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos de uma determinada
organizacdo. O estudo baseou-se em uma analise tedrica sob a perspectiva de
diferentes autores, porém teve como pano de fundo o modelo dos mdultiplos papéis
propostos por Ulrich (1998). Considerando que as organizacfes estdo em um
processo de crescimento acelerado e de mudancas significativas, tendo que
constantemente buscar diferenciais competitivos, este trabalho se apresenta como
relevante para a empresa, principalmente por se fazer necesséria a reflexdo sobre a
gestdo de pessoas. O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa brasileira
de grande porte do ramo metal mecéanico do pais, que atua no mercado mundial do
agronegocio. A pesquisa contou com a aplicacdo de um questionario adaptado aos
multiplos papéis de RH, que buscou analisar a percepc¢ao da equipe de lideranca da
empresa e o0s profissionais que atuam na area de RH, além de terem sido
consideradas informacfes complementares coletadas em relatorios internos.
Concluiu-se que a area de gestdo de pessoas vem atuando de forma estratégica e
contribuindo com a organizacdo no alcance de seus objetivos. Ficou evidenciado
neste trabalho, a partir da percepcdo dos participantes, que a area atua de forma
equilibrada nos papéis propostos, ou seja, como parceiro estratégico, agente de
mudancas, especialista em gestdo e mediador. Ficam recomendacdes de melhorias
para a organizagao e a possibilidade de continuar os estudos a partir das conclusdes
alcancadas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Mdltiplos Papéis. Mudancga Organizacional.



ABSTRACT

This paper aims to analyze how the area of Personnel Management has contributed
to the achievement of strategic objectives in a particular organization. The study was
based on a theoretical analysis under the perspective of different authors, but had as
a background the model of the multiple roles proposed by Ulrich (1998). Whereas
organizations are in a process of rapid growth and significant changes, having
constantly to seek competitive advantages, this work presents itself as relevant to the
company, primarily by reflecting on their people management. The case study has
been developed at a large Brazilian company in the metal mechanical sector, which
operates in the global agribusiness market. The research involved the application of
a guestionnaire adapted to the multiple roles of HR, which sought to analyze the
perception of the leadership team of the company and the professionals working in
the HR area, besides being considered complementary information gathered in
internal reports. We conclude that the area of people management has been acting
strategically and contributing to the organization on the achievement of its goals. It
has become evidenced in this study, from the participants' perceptions, that the area
operates in a balanced way in the proposed roles, that is, the strategic partner, agent
of changes, specialist in management and transparent management.
Recommendations for enhancements to the organization remain, as a possibility to
continue the studies from the conclusions reached.

Key words: Personnel Management. Multiple Roles. Organizational Change.
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1 INTRODUCAO

O aumento da disputa por mercados consumidores, alavancado pela abertura
das fronteiras geograficas mundiais, tem feito os negoécios crescerem rapidamente
nas ultimas décadas do século XX, compreendendo, hoje, grande percentual dos
negécios totais do mundo. Essa expansédo, que implica um conjunto de mudancas,
tem feito as companhias ampliarem operacdes, o que tem trazido véarios desafios,
inclusive para a area de gestéo de pessoas.

Entretanto, ao contrario do que muitos possam imaginar, o crescimento néo
possui “receita” que possa ser prescrita as organizagdes interessadas em se inserir
nesta nova ordem (GIL, 2001), ao contrario, é esperado que a area de gestédo de
pessoas, a partir de uma atuacdo mais estratégica, contribua com as organizacfes
de modo que alcancem vantagem competitiva. (BLACK; GREGERSEN, 1998).

A empresa em estudo tem como objetivos delineados no seu Plano
Estratégico, a projecdo de expansdo e crescimento dos negocios, 0 que ja vem
resultando num processo de mudancas significativas. Sabe-se que tais mudancas
trazem novos desafios e oportunidades que precisam ser analisadas, o que
demanda um estudo sobre o assunto, pois “transformar € mudar a forma, ndo o ser.”
(GHOSHAL; TANURE, 2004).

Segundo Ulrich (1998), o papel de RH concentra-se no ajuste de suas
estratégias e praticas a estratégia empresarial como um todo. Neste contexto,
mostra a importancia da area de gestao de pessoas dentro da organizagao, além da
relevancia da parceria entre profissionais da area e gerentes de linha. Frente a isso,
os desafios se apresentam exigindo a adicdo de um valor mensuravel, a obtencéo
de resultados empresariais, € que o0s profissionais desenvolvam disciplinas,
desempenhem novos papéis e demonstrem competéncias inéditas.

Para fazer frente a esse papel ampliado e ao desenvolvimento dessas
competéncias, Ulrich (1998) argumenta que o RH deve exercer mdultiplos papéis:
administrac@o de estratégias de recursos humanos, administracéo de transformacéo
e mudancas, administracdo da infraestrutura da empresa e administracdo da
contribuicdo dos funcionarios.

Considerando esse contexto, o0 presente trabalho realiza-se em uma

organizacdo brasileira de capital aberto, considerada de grande porte no ramo
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metal- mecanico, que atua no mercado mundial do agronegdécio. Nesse sentido,
avalia a percepcao da funcdo de RH sob duas oticas: dos lideres da organizagédo, ou
seja, dos gerentes de linha que atuam diretamente com as equipes; e dos
profissionais da area, com enfoque em autoavaliacdo. Com proposito de identificar
como a area vem contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais, além de
identificar o desempenho do RH com base nos mdultiplos papéis, busca verificar as
potencialidades e as oportunidades de desenvolvimento.

Assim sendo, a dissertacdo esta estruturada em cinco partes, a introducao
gue fornece um panorama geral do cenario, a problematizacao, a justificativa e os
objetivos propostos. A segunda secao apresenta o referencial tedrico que traz uma
andlise geral sobre gestéo estratégica de pessoas, com maior énfase nos multiplos
papéis de RH, com finalidade de oferecer elementos teoricos que subsidiem a
analise aqui proposta. Ja a terceira secao descreve sobre o método e os demais
procedimentos utilizados na coleta e andlise dos dados. A quarta corresponde a
andlise e discussdo dos dados, onde sdo evidenciados os resultados obtidos por
este estudo de caso. Por fim, na quinta e Ultima se¢éo, 0os aspectos conclusivos e as

consideracdes que este trabalho permite desenvolver.

1.1 PROBLEMATIZACAO

A empresa em estudo caracteriza-se como uma companhia de capital aberto
gue esta ha mais de 85 anos no mercado, atua no setor de agronegdcios, na etapa
pés-colheita da cadeia produtiva de graos e € considerada a maior empresa
brasileira do setor de armazenagem, beneficiamento e movimentagéo de graos.

Atualmente a companhia é considerada lider do setor na América do Sul,
atuando ha 40 anos como exportadora para 0s paises deste continente. Inserida no
cenario brasileiro, considerado como uma das maiores poténcias do agronegocio
mundial, com uma producdo anual de grdos que ultrapassa 145 milhdes de
toneladas, o que reforca os seus objetivos estratégicos de manter-se na lideranca,
além da busca pela expanséao e crescimento dos negdcios a nivel mundial.

Assim, tem como seus norteadores estratégicos a missao de “Ser lider no

segmento de armazenagem agricola e movimentacéo de granéis solidos, atraves de
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solugdes inovadoras para surpreender os clientes e gerar valor para os acionistas.”
Sua politica de gestdo est4d baseada no compromisso em desenvolver solucdes
inovadoras, melhorar continuamente o sistema de gestéo, surpreender seus clientes,
atuar de forma ética e sustentavel, protegendo o meio ambiente, a salde e a
seguranca dos colaboradores.

Além disso, seus valores sustentam-se no desenvolvimento das
competéncias individuais, valorizando desempenhos superiores; em qualidade,
tecnologia, servicos e pontualidade na entrega como diferenciais; no compromisso
em atingir os resultados planejados; na ética em todos os relacionamentos; na
melhoria continua nos produtos e processos; e no respeito ao ser humano.

Com uma estrutura acionéaria definida, conta com uma gestdo corporativa
regida pelos parametros aplicados no mercado financeiro, a qual € composta por
Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e Diretoria Executiva. Além deste
grupo diretivo estratégico, a estrutura organizacional da empresa € composta pelas
liderangas a nivel gerencial e de superviséo.

Alinhadas aos objetivos, algumas mudancgas organizacionais estdo sendo
implementadas, como o novo sistema de ERP (Enterprise Resource Planning -
Planejamento de Recursos Empresariais) , 0 novo processo de posicionamento
mercadoldgico, acdes para a internacionalizacao da organizacdo, entrada em novos
mercados, como o de movimentacdo de granéis e aumento da sua capacidade
produtiva, alguns exemplos de atuais demandas da empresa em questao.

Assim, com tecnologia genuinamente brasileira e planejamento estratégico
focado em seus colaboradores, acionistas, fornecedores, clientes e na comunidade,
a empresa procura equilibrar seus resultados no tripé da sustentabilidade, ou seja,
nos aspectos econdmico-financeiro, social e ambiental, na busca continua por
crescimento sustentavel e superacao de desafios organizacionais.

Segundo Ulrich (2000), autor que fundamenta grande parte deste trabalho, os
executivos estdo descobrindo a segunda metade da equacao de lucratividade: o
crescimento da receita. Este consiste em nao simplesmente substituir custo por
crescimento, mas sim criar formas de encontrar crescimento lucrativo. E,
independente do caminho para o crescimento lucrativo pelo qual a empresa optar,

esse exigird que a organizacdo e as ferramentas de gestdo de pessoas sejam
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repensadas, para que as aspiracbes de crescimento possam ser realizadas
mediante acdes organizacionais.

Atualmente a area de Gestdo de Pessoas ou, como é chamada nesta
empresa, a area de Desenvolvimento Organizacional, esta sustentada na missao de
atuar de forma estratégica, através de solucdes criativas e inovadoras de gestdo de
pessoas, desenvolvendo, valorizando e promovendo o bem estar dos colaboradores,
motivando-os e direcionando-os ao alcance dos objetivos institucionais, assim 0s
programas e praticas de gestdo de pessoas estdo alicercados nos norteadores
estratégicos da organizacao.

A estrutura organizacional da area € composta por uma geréncia e trés
supervisdes ligadas diretamente ao Diretor Presidente da Companhia, sendo
organizada com uma subdivisio composta pela Consultoria Interna, éarea
responsavel pelo processo de suporte direto aos gestores nos processos de
captacdo, desenvolvimento e retencdo; Administracdo de Pessoal, area responsavel
pelo processamento da folha de pagamento e gestdo de beneficios; Saude e
Seguranca do Trabalho, equipe que desenvolve os programas e praticas voltados a
prevencéao e cuidados com a salude e a seguranca dos colaboradores na empresa.

Deste modo, frente aos novos objetivos organizacionais da empresa e a
necessidade de mudancas nos processos e agdes organizacionais, este trabalho
apresenta-se de grande relevancia, com embasamento na teoria dos papéis de RH,
proposta por Ulrich (1998), e se constitui a partir de uma pesquisa envolvendo os
gestores e a equipe de DO (Desenvolvimento Organizacional) da organizacao.

A partir desta contextualizacdo, emerge a seguinte questdo de pesquisa: De
gue modo o desempenho da area de Desenvolvimento Organizacional é

percebido com base nos multiplos papéis propostos por Ulrich?

1.2 JUSTIFICATIVA

Conforme Collins e Hussey (2005), o primeiro passo em um projeto de
pesquisa € identificar um problema ou uma questdo em um determinado contexto,
assim, a primeira importante justificativa para a realizacdo deste estudo € que ele
esta relacionado a uma demanda da organizacdo, que vem trazendo implicacdes na

gestao de pessoas.
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Uma transformacdo do RH bem sucedida aumenta o valor que a area pode
agregar a organizacdo, uma declaragdo aparentemente simples, porém, o desafio
estad em efetivar a mudanca, o que remete a uma conclusdo de que o maior desafio
dos profissionais de RH é ajudar a organizacdo a ter sucesso (ULRICH, 2011),
fortalecendo ainda mais a proposta deste trabalho.

Ghoshal (2004) enfatiza que conceito sem acgéo é vazio (0 que acontece com
certa frequéncia na academia) e que, por outro lado, acdo sem conceito cega (o0 que
acontece com certa frequéncia no meio empresarial). Por atuar nesta area, acredita-
se que o estudo tedrico e pratico trara subsidios para uma reflexdo e proposicao de
acOes que possam levar o setor e a gestdo da empresa a uma atuagdo mais focada

na problematizacéo contextualizada e assim trazer beneficios para o negdécio.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

Analisar como é percebido o desempenho da area de Desenvolvimento

Organizacional com base nos multiplos papéis propostos por Ulrich.

1.3.2 Especificos

e Identificar quais o0s principais impactos na area de Desenvolvimento
Organizacional causados pelas mudancas do negdcio.

e Verificar como os gestores de diferentes niveis hierarquicos percebem a
atuacdo da area de Desenvolvimento Organizacional da empresa.

e Diagnosticar a percepcao da equipe de Desenvolvimento Organizacional em
relacdo a sua atuacao na organizacgao.

e Recomendar a organizagcdo acbOes e propostas diagnosticadas nesta

pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Creswell (2010), a revisdo da literatura cumpre varios propositos,
entre estes, destacam-se que ela compartilha com o leitor os resultados de outros
estudos que estdo intimamente relacionados aquele que esta sendo realizado e
relaciona um estudo ao dialogo maior e continuo na literatura, preenchendo lacunas
e ampliando estudos anteriores.

Com este proposito, o desenvolvimento deste referencial busca bases de
sustentacao tedrica na literatura da area e em pesquisas realizadas no Brasil e fora
do pais. Desdobra-se em conteudos voltados a aspectos da gestdo estratégica de
pessoas nas organizacdes, guiado pelos estudos de Ulrich, e considerando o atual

processo de mudanca e crescimento organizacional.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Este capitulo apresenta conceitos de estratégias, sob olhar de alguns autores,
desencadeando a andlise de varidveis histéricas no desenvolvimento de gestao
estratégica de pessoas. Também, discutir-se-do0 alguns fatores considerados
importantes nesse ramo da gestdo com enfoque global, o que inclui refletir sobre os
impactos das estratégias do negdécio, os processos de mudanca e as suas
complexidades na estruturacéo de modelos gestores.

Segundo Fleury (2002), a administracdo estratégica € um processo amplo que
permite a organizacao procurar atingir o seu propdésito ao longo do tempo. Este deve
estar integrado a gestdo de pessoas, onde a formulacdo e implementacdo, bem
como o feedback continuo e a avaliacdo dos resultados, deve ter em vista 0s
aspectos de natureza estratégica, tatica e operacional.

Para Teixeira et al (2006), a estratégia pressupde a necessidade de um
processo decisério que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracdo e/ou
implementacdo na empresa, ou seja, toda a decisdo presente tem implicacdes no
futuro. Dentro desse processo decisorio, uma questdo que Collins e Hussey (2005)
destacam refere-se aos impactos nas pessoas: aqueles que constroem empresas

excelentes sabem que o maior gargalo no crescimento de qualquer grande
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organizacgdo ndo sédo os mercados, nem a tecnologia, a concorréncia ou 0s produtos.
E um Unico fator, acima de todos os demais: a gestdo das pessoas, 0 que inclui a
habilidade de conseguir e manter as pessoas certas e em numero suficiente.

A expressao “administracdo de recursos humanos” surgiu na literatura
internacional, em meados da década de 1980, sob diferentes alegacdes, com base
nas criticas ao papel funcional/burocratico e nas fraquezas percebidas na éarea, a
partir de press6es ambientais. (FLEURY, 2002).

Boxal e Pucell (2003) apontam que Gestdo de Recursos Humanos refere-se a
toda atividade associada com o gerenciamento de pessoas na empresa. Cabe ainda
destacar que a gestdo de pessoas € contingencial e situacional, pois depende de
varios aspectos, como a cultura que existe em cada organizacdo, a estrutura
organizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o negdécio da
organizacao, a tecnologia utilizada, os processos internos e uma infinidade de outras
variaveis importantes. (CHIAVENATO, 1999).

Alboreca (2002) conceitua como o0 conjunto de praticas e politicas
relacionadas ao direcionamento das pessoas nas organizacfes como a gestado
estratégica de recursos humanos. Porém, evidencia que os estudos nesta area
ainda possuem caréncias e lacunas e, em se falando de uma viséo internacional, as
empresas estdo ainda voltadas a aspectos especificos, ou ficaram focadas nas
empresas norte-americanas e japonesas.

O mesmo autor afirma ainda que o éxito das empresas que buscam seu
desenvolvimento internacional depende muito de como estas dirigem 0s seus
recursos humanos. Assim, a gestdo de pessoas tem papel fundamental de auxiliar
neste processo, ainda mais em se falando nos aspectos de gestionar a
complexidade e heterogeneidade dos negdcios internacionais.

Deste modo, o papel estratégico da area consiste em sanar as necessidades
de alinhamento das funcdes classicas da area (captar, reter e desenvolver pessoas),
ou seja, € a performance da organizacdo. (GUBMAN, 2004). E nesta visao
estratégica, o papel de RH é visto como mével, ou seja, adaptando-se as mudancgas
da organizacdo e antecipando-se as demandas de cenarios futuros, garantindo
suporte a estratégia do negoécio. Nos ultimos anos, percebe-se um grande interesse
em estudos dos assuntos relacionados a gestao de pessoas, principalmente pelo

crescente aumento de negocios internacionais envolvendo aspectos politicos,
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econdmicos, culturais, sociais e tecnolégicos que acontecem no mundo.
(ALBORECA, 2002).

A estratégia de recursos humanos, entdo, vem mudando, saindo de um
pensamento pouco estratégico, passando pelo aparecimento de estratégias
funcionais, também pela proposta de desenvolvimento de capacidades estratégicas
até a visdo atual pelo que se busca um alinhamento de politicas e praticas de RH
aos resultados estratégicos da empresa, caminho percorrido nos ultimos vinte e
cinco anos. (PAAUWE; BOSELIE, 2003). Pode-se dizer que houve uma evolucao
aparente do conceito de administracdo de recursos humanos, resultante da
necessidade de orientagdo para o planejamento e de intervencdes gradativas com a
orientagdo estratégica, na busca por sair de um modelo de controle para passar para
um modelo de comprometimento. (FLEURY, 2002).

Segundo Tanure; Duarte (2006), a dualidade da gestédo de recursos humanos
nas empresas multinacionais complexas reflete as forcas opostas que devem ser
balanceadas, pois parecem ser contraditérias e paradoxais, mas na verdade séo
complementares. Ou seja, as empresas precisam pensar globalmente e agir
localmente, pois todas as organizacfes sociais tém duas necessidades simultaneas,
geralmente conflitantes, por exemplo, liberdade e ordem. A liberdade nasce com a
intuicdo e conduz a inovagdo. A ordem resulta da inteligéncia e prové eficiéncia.

Aos aspectos culturais deve-se ter uma atencdo especial, pois segundo
Fleury (1989), a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos, expressos em elementos simbdlicos, que em sua capacidade
de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem
como elemento de comunicagdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as
relacbes de dominacéo.

As pesquisas sobre multinacionais indicam que suas futuras vantagens
competitivas podem ndo estar em suas estratégias, nem na tecnologia de seus
produtos, mas em sua capacidade organizacional de lidar com as demandas
multidimensionais e complexas dos negocios globais. E como componente da
organizacdo, a gestao de recursos humanos € um elemento central no desafio do
desenvolvimento organizacional, pois o equilibrio de propriedades opostas requer o
uso paralelo de mecanismos gerenciais sutis, notadamente aqueles relativos a
gestao de pessoas. (TANURE; DUARTE, 2006).
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Acredita-se que um modelo pluralista, que tome em consideragao tanto os
elementos institucionais e culturais, ndo seja suficiente para compreender as
diferencas e dindmicas das nacdes, o que refor¢ca a importancia de considerar as
particularidades nacionais que influenciam as empresas, suas praticas de gestao de
pessoas e as relacbes laborais. (ALBORECA, 2002). Assim, percebe-se a
importancia de considerar todos os fatores e realidades em que a empresa esta
inserida.

No Brasil, pesquisas apontam que a néo credibilidade estratégica da area de
RH se deve primeiro ao despreparo dos gestores, que muitas vezes n&o
compreendem seu papel estratégico e sua necessidade de expertise em relacdo ao
negécio. Em segundo, ao fato de que muitas das acdes estratégicas empreendidas
pelo RH ndo séo percebidas pelos empregados, ndo sendo comunicadas a todos 0s
niveis estratégicos e ndo relacionados a area de RH. (CESAR et. al, 2006).

A estratégia de Recursos Humanos vem mudando no contexto brasileiro a
medida do tempo, assim como também ocorreu no campo internacional. Esta visdo
estratégica da area de Recursos Humanos € essencial para que a empresa se
expanda, especialmente se pensando em uma atuacdo em um contexto global.
Globalizacao, tecnologias e mudancas sociais tém contribuido para a emergéncia de
mercados e competidores, crescentes pressdes dos acionistas e desafios em
relacdo a custos, tempo de desenvolvimento de produto e qualidade.

Estudos destacam criticas a area de RH no Brasil, entendendo que a mesma
esta mais voltada para processos internos do que para 0 negdcio. Desta forma, a
area nao é vista como diferencial competitivo para a organizacdo. (CODA et.al,
2006). Esses autores citam que Asthon et. al (2004) evidencia em seu estudo que a
area de RH tem 3 capacidades chave que devem atuar de maneira simultanea.

Em primeiro lugar, distribuir os servicos oferecidos pelo RH, de modo que
todos os colaboradores tenham acesso através de canais internos ou externos. Em
segundo lugar, estabelecer servicos de consultoria de RH, que funcionem como
parceiros dos executivos, sendo este servico focado nas necessidades especificas
da area. E por fim, a area deve oferecer mais apoio estratégico a direcao da
organizacao, considerando futuras e significativas mudancas.

Segundo Becker; Huselid (2006), o RH tradicional e o RH estratégico se

diferem em dois pontos. Em primeiro lugar, o RH estratégico concentra-se no
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desempenho organizacional e ndo no desempenho individual. Como segundo ponto,
enfatiza que os sistemas e praticas de gestdo de pessoas devem estar voltados as
solucdes dos problemas do negdcio, ao invés da gestao de praticas isoladas na area
de RH. Reflete, assim, uma mudanca de enfoque da eficiéncia operacional focada
no colaborador, para uma eficiéncia organizacional como um todo.

Assim, segundo Inyang (2010), a gestdo de pessoas em um enfoque
estratégico vem como uma abordagem mais sistemética, indo além da gestédo
apenas do capital humano, e sim integrando os fatores de gestdo do capital humano
com o0s objetivos do negdcio estratégico para a organizacdo. O RH é um parceiro
estratégico que ajuda a agregar valor a organizagdo, contribuindo para o0s
diferencias competitivos da empresa.

No entanto, o autor também aborda a importancia do RH representar seus
interesses e influenciar o rumo dos negdcios como estratégia desde o inicio do
processo de tomada de deciséo, ou seja, 0 envolvimento na fase de elaboracao da
estratégia de tomada de decis@o vai melhorar compromisso por parte dos gestores
de RH durante a fase de implementar as estratégias de negdcio. Ele ainda defende
a participacao do gerente de RH na formulacdo de politicas de negdcios como um
parceiro para ajudar a impulsionar as politicas de sucesso e alcancar a vantagem
competitiva da companhia. (INYANG, 2010).

Entdo, entende-se que um dos objetivos politicos fundamentais de um RH
estratégico é assegurar que o0 RH esteja integrado ao planejamento estratégico para
que as politicas de gestao de pessoas sejam coerentes tanto nos dominios politicos
quanto na hierarquia e que as praticas de gestdo sdo aplicadas por gerentes de
linha como parte de seu trabalho diario. (INYANG, 2010).

O papel dos profissionais de RH neste contexto de mudanca descrito torna-se
cada vez mais desafiador, deixando de ser o de um profissional voltado para as
atividades administrativas, passando a atuar como responsavel pelo alinhamento
das politicas e praticas com a estratégia do negdécio, agregando valor a organizacao
de forma sustentavel. Deve o profissional pensar fora do tradicional e desenvolver
uma visdo mais sistematica da gestao da organizacdo. (INYANG, 2010).

Ja Metzler (1998) acrescenta que o gestor de RH deve desempenhar um
papel ativo e orientar para permitir a organizagdo escolher 0S seus recursos

humanos bem, investir nessas pessoas, suportar esse crescimento e respeitar as
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suas necessidades, enquanto promove inovacdes necessarias para alcancar 0s
objetivos estratégicos de negdcios. Porém, ndo se pode desconsiderar a abordagem
que Ulrich (1998) propde, que chama a atencao ao olhar da area para trés conceitos
relevantes neste processo.

Recursos Humanos Estratégicos, que se refere ao processo de vincular as
praticas de RH a estratégia organizacional, conforme foi descrito até entdo. Porém,
complementa com o segundo conceito, a Estratégia de RH, ou seja, a area precisa
elaborar a estratégia interna para o setor, de modo que sustente a sua proposta na
empresa. E em terceiro, relata sobre a importancia da organizacdo do RH, que deve
diagnosticar e melhorar a sua funcdo para execucdo dos servicos dentro da
organizagao.

A partir desta analise, percebe-se o qudo desafiador e transformador € o
processo de gestdo de pessoas dentro da organizacdo, um processo que envolve
muito aprendizado. Assim, o referencial tedrico que embasa este trabalho discorre
sobre as capacidades genéricas essenciais de resultados propostos por Ulrich
(1998), que referencia o resultado da atuacdo de gestdo de pessoas nas
organizacdes. O autor considera que a interface e a interligacao, e o préprio papel
nestas diferentes perspectivas, é que tornam a gestao de pessoas estratégica dentro
das organizac¢@es, o que serd melhor discutido a seguir.

2.2  MULTIPLOS PAPEIS DE RECURSOS HUMANOS

Neste capitulo serdo descritas as bases referenciais dos multiplos papéis de
recursos humanos propostas por Ulrich, que é tomado como autor base deste
trabalho. Porém, o entendimento de cada um desses papéis sera enriquecido por
outros referenciais considerados pertinentes para este estudo.

Desta forma, segundo Ulrich (1998), o RH tem um papel de parceiro
empresarial composto pelos multiplos papéis conceituados por ele, que consistem
em atuar enquanto “parceiro estratégico”, “agente de mudancgas”, “especialista em
gestao” e “mediador”, ou seja, ndo basta atuar apenas em um papel especifico e sim
na busca do equilibrio entre os quatro quadrantes. llustra-se com o quadro a seguir

(FIGURA 1), retratando algumas definicdes dos quatro papéis de RH:
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Papel/Funcéo Resultado Metafora Atividade

Ajuste das estratégias

Administragao . : de RH a estratégia
- Execucéo da Parceiro :
Estratégica de - _ empresarial:
Estrategia Estrategico : _
Recursos Humanos Diagnéstico

Organizacional

Reengenharia dos

Administracdo da Construcgéo de o
_ Especialista processos de
Infraestrutura da uma infraestrutura o _ _ _
o Administrativo organizacgao; Servigos
Empresa eficiente
em comum
- Aumento do Ouvir e responder aos
Administracéo da _ : :
- envolvimento e Defensor dos funcionarios: prover
Contribuicéo dos _ : :
. capacidades dos Funcionarios recursos aos
funcionarios . .
funcionarios funcionarios
o _ Gerir a transformacao
Administracéo da Criagédo de uma
_ Agente de e a mudanca:
Transformacéo da organizacao _
Mudanca assegurar capacidade
Mudanca renovadora

para a mudanca

Figura 1 - Definicdes dos papéis de RH
Fonte: ULRICH, Dave (1998, p. 41).

7

Cada um dos papéis € essencial para o papel de parceiro global, pois
atualmente € muito comum as empresas valorizarem o papel de parceiro estratégico
e/ou de agente de mudanca de RH, considerando como tradicionais e ultrapassados
0s papéis de especialista administrativo e defensor dos funcionarios, e isto

enfraquece a eficacia global da funcédo de RH. (ULRICH, 1998).

2.2.1 Parceiro estratégico

Ulrich (1998) define parceiro estratégico como aquele que vai converter a
estratégia em acdo, ou seja, ser estratégico € estar alinhado as estratégias da
organizacdo. Neste momento aborda a importancia da organizagéo ter clareza e
planejamento das suas estratégias, pois para que uma organizacao assegure a sua
competitividade faz-se necessario muito mais que capitais financeiros, humanos e

tecnoldgicos: é preciso uma estratégia de negécio desenhada em longo prazo. Além
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disso, € importante que esta seja especificada de forma transparente e com
responsabilidades bem definidas para a sua implementagdo. (PASCHINI, 2006).

A implementacdo da estratégia comeca pela capacitacdo e envolvimento das
pessoas que deverdo executa-la. Muitas organizacdes durante séculos mantiveram
as suas estratégias guardadas em segredo, realizando a sua execucéao e controle de
forma muito centralizada, porém, as empresas que querem o envolvimento de todos
os funcionarios compartilhardo suas estratégias através de ferramentas aplicaveis.
(KAPLAN, 1997).

Ainda Kaplan (1997) reforca que o ideal de uma empresa seria que todos 0s
colaboradores da estrutura hierdrquica da empresa, desde o mais elevado ao mais
baixo, compreendessem a estratégia e como as suas ac¢des individuais sustentam o
foco de busca. A ideia de que os colaboradores devem se preocupar ativamente
com o0s objetivos estratégicos do negdcio é relativamente recente, sendo que
comecou a ganhar espaco e alinhadas a isso praticas de gestdo comecaram a ser
introduzidas, especialmente na area de gestdo de pessoas. (ULRICH, 2000).

Assim, por exemplo, quando se deseja desenvolver uma empresa global,
deve-se formular e implementar estratégias que alavanquem em amplitude mundial,
gue respondam plenamente as necessidades locais e facam uso do talento e da
energia de cada membro da organizacdo (GIL, 2001), através de uma gestao de
pessoas que sustente em sucesso.

Segundo Tanure; Duarte (2006), desenvolver executivos preparados para
lidar com a complexidade do mundo contempordneo € uma das maiores
preocupacdes das organizacbes. A auséncia de executivos € um dos grandes
desafios das organizacgOes, pois eles precisam ter mindset global, ser capazes de
apreciar, valorizar e gerenciar a diversidade humana e cultural. Um atributo
essencial € saber conviver com paradoxos, para gerenciar conflitos funcionais e
geograficos no negocio.

Para se tornar uma gestao estratégica e criar-se um processo de crescimento
sustentavel, ndo sdo suficientes ter uma visao geral e um plano corporativo para a
empresa. Assim, para crescer, deve-se ter atencdo ao conteldo e ao processo,
criando-se um alinhamento eficaz entre trés elementos chaves, apresentados na
Figura 2: a légica da criacédo de valor, os principios da organiza¢do e 0S processos
de pessoas. (GHOSHAL, 2004).
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Logica para
criacao de valor

Processos de

Organizacgéo Cultura

Organizacional Gestdo de Pessoas

Figura 2 — Alinhando para criar valor
Fonte: GHOSHAL (2004, p. 78)

Para fortalecer conceitualmente este papel, traz-se aqui a proposta de Tanure
et. al. (2007), uma perspectiva/papel chamado de constru¢do, que consiste em a
area de gestao de pessoas ajustar-se para garantir a coeréncia interna, a fim de que
a estratégia da empresa seja apoiada por uma correta politica e praticas de gestao.
Ainda, ressalta-se um paradoxo inerente a este papel: o equilibrio da tensédo em ser
de um lado parceiro estratégico e de outro defensor dos funcionarios.

Uma vez que no papel de parceiros estratégicos exista uma associacdo com
a diretoria da empresa, pode acontecer que os funcionarios sintam-se traidos e
avaliem que a area de RH néo atende as suas necessidades. No entanto, a
resolucdo deste problema é que o RH seja reconhecido como representante dos
funcionarios ao mesmo tempo em que implementa as acdes junto a diretoria.
(ULRICH, 1998).

Tanure (2010) traz outra reflexdo sobre o fato de que as organizacdes
necessitam das varias tarefas basicas e vitais aos Recursos Humanos. Essa visdo
tradicional pode ser confundida com uma face de executor se ndo for considerada a
guestdo mais importante da face do construtor, onde o todo € mais importante que a
soma das partes, ou seja, a forma como essas atividades se alinham entre si e com
0s objetivos organizacionais.

Entdo, para que o RH torne-se um parceiro estratégico, Ulrich (1998) propde
a superacdo de cinco desafios: o primeiro deles refere-se a necessidade de criar
mecanismos disciplinados, rigorosos e meticulosos para traduzir as aspiracoes em

aclOes, para as estratégias nao ficarem arquivadas. Como segundo desafio, a




23

criacdo de um placar equilibrado, ou seja, 0 RH ndo pode mais ficar focado apenas
nas acdes voltadas para o colaborador, e deve ter a visibilidade dos demais
stakeholders da companhia. Precisa, como terceiro desafio, ajustar os planos de RH
aos planos empresariais. Deve precaver-se contra consertos rapidos, como quarto
desafio, sempre se baseando na premissa de que acdes/melhorias nesta area nao
sdo faceis e demandam tempo e determinacdo. E como ultimo desafio, criar na
empresa um foco em capacitacdo, para que ela tenha competéncia para realizar e
aplicar as estratégias da organizacao.

Dessa forma, permite o sucesso no atendimento focado nas necessidades do
seu cliente interno, pois as praticas estdo alinhadas as estratégias da organizacao.
Conseguiria, por outro lado, um melhor desempenho financeiro, jA que centra as
atividades exclusivamente no que afeta positivamente a organizacdo. E sem
esquecer de que sempre os profissionais de RH devem ter as responsabilidades

igualmente compartilhadas com os gerentes de linha.

2.2.2 Agente de mudanca

No contexto de um RH orientado para uma atuacdo estratégica, o papel
assumido pela area encontra nos processos de transformacdo organizacional um
destacado campo de atuacdo. Atuar enquanto agente de mudancas, como aponta
Ulrich (1998), é trabalhar para a criagdo de uma organizacdo renovada, capaz de
antecipar as necessidades e definir e gerar o que adiciona valor ao desempenho da
empresa, trabalhando na modificacdo de sistemas, estruturas e na propria cultura
das organizagdes.

Desenvolvimento Organizacional € um processo estratégico de mudanca
planejada e gestdo de pessoas, portanto, de longo prazo, que objetiva alavancar a
organizacdo a estagios cada vez mais avan¢cados, ao mesmo tempo em que integra
metas individuais, grupais e empresariais. (MARRAS, 2000). Ainda segundo o autor,
todo o processo de desenvolvimento organizacional de uma empresa deve estar
sustentado em uma andlise de fatores como: a interagdo de interesses
(individuos/organizacdo); a saude organizacional; o momento organizacional e a

analise de gerenciamento das mudancas.
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Quando se fala de interagdo de interesses, Marras (2000) relaciona
diretamente a este aspecto o que denomina de choque das éticas da liberdade e
comando. Ou seja, antecedendo a entrada do homem no mundo do trabalho ele
constréi um sistema de valores em que prevalecem seus interesses, tendo a
sensacao de que tudo que existe € por sua causa, e quando ingressa na empresa se
depara com outros valores que se sobrepfem aos que vinha assumindo como
verdadeiros. Assim fica claro o grande desafio da area de gestdo de pessoas ao
responsabilizar-se por tdo importante missao.

Outro fator relacionado ao processo de DO € a salude organizacional, que diz
respeito a estrutura organizacional e seus componentes em relacdo ao
desempenho, tendo o pressuposto de que uma empresa saudavel tem melhor
eficiéncia que organizagdes com anomalias, disfuncdes ou patologias. E
interessante notar que as patologias sdo oriundas da forma de administrar os
recursos da organizagdo. (MARRAS, 2000). Dentro deste contexto, cabe a
responsabilidade da area de gestdo de pessoas trabalhar com a¢bes preventivas e
corretivas.

O momento organizacional é fator primordial de analise para a implementacao
de um programa de DO. Em outras palavras, para percorrer o caminho a situacéo
desejada, precisa-se inicialmente conhecer em que ponto da escala a empresa se
situa no momento para planejar e projetar as estratégias. (MARRAS, 2000). Por fim,
o gerenciamento da mudanca assume hoje um aspecto e uma importancia até agora
nunca vistos.

E sabido que os tempos modernos empurram o homem a uma corrida
inconsequente e voraz para a sobrevivéncia e o desenvolvimento, € a sede pelo
saber, vencer e ter. A empresa padece do mesmo mal, e em termos mundiais as
mudancas atingiram um patamar em que as sociedades ndo mais se surpreendem
com a conquista do espaco, 0s avanc¢os tecnolégicos, etc. Todo esse cenario deve
ser considerado sob o ponto de vista multidisciplinar para serem tracadas as
diretrizes estratégicas de gestdo. (MARRAS, 2000).

Ainda segundo Marras (2000), na organizacdo pode-se presenciar dois
campos de forga contrarios que sédo o desejo de mudar, de um lado, e o desejo de
continuar o status quo, de outro. O primeiro alavanca a transformacéo e o segundo

baseia-se na energia de evitar a transformacdo. E é com base nestas variaveis
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citadas que a area de gestdo de pessoas devera auxiliar a empresa no processo de
desenvolvimento e mudanca que estrategicamente € estabelecido para o seu
crescimento.

Outro importante ponto a se considerar dentro da gestdo de mudancas refere-
se a cultura organizacional. Conforme Paschini (2006), alguns estudiosos tendem a
afirmar que a cultura organizacional se forma em funcdo da estratégia adotada para
0 negdcio; por outro lado, os especialistas em cultura organizacional entendem que
a formacéo da cultura de uma empresa é fortemente influenciada pelo conjunto de
valores basicos.

Por cultura organizacional entende-se o modelo de pressupostos basicos que
um grupo assimilou na medida em que revelou os seus problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna e que, por ter sido suficientemente eficaz, foi
considerado valido e repassado (ensinado) aos demais (novos) membros como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemas.
(MARRAS, 2000).

Conforme Gil (2001), todas as organizacbes apresentam uma cultura
organizacional que se caracteriza pela regularidade do comportamento de seus
membros, pelas suas politicas, desencadeada na interacdo de seus membros entre
si e com o0 publico externo. Também refor¢ca que a cultura organizacional constitui
um dos mais delicados empreendimentos no campo da administracdo, ja que
envolve aspectos que a empresa mais valoriza e muitas vezes é a razdo da sua
existéncia.

Marras (2000) também cita outro fenbmeno que ocorre nas organizacdes, a
“contracultura”, que é observada quando acontece a adversidade entre um sistema
de valores e outro, ou seja, quando surge na empresa um sentimento de valores
contraditérios aos ja instalados. Entende-se que o mesmo deva valer para 0S
processos de mudanca organizacional.

Além disso, constatacdes baseadas em observacdes empiricas revelam que é
imensuravel a quantidade de subculturas que se formam nas grandes corporacdes
mundiais e que essas sao decorrentes, basicamente, de trés fatores que sdo a
lideranca, a estratégia especifica da unidade de negocio e a regido em que a
unidade esté instalada (PASCHINI, 2006), sinalizando pontos importantes para a

gestao de pessoas.
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Ghoshal (2004) reforca o trade-off entre lideranca e cultura e que este deve
ser considerado em uma perspectiva de complementaridade. Portanto, a cola ou a
liga da cultura deve ser um complemento necessario ao impeto da lideranca. Entao,
guanto maior a energia nas empresas da alta direcdo, mais forte deve ser a liga da
cultura para manter o negocio em movimento de forma coerente e coordenada. A
lideranga € um fator que influencia fortemente a formacgéo dessas subculturas ou
culturas divisionais. No que se refere ao escopo do papel das responsabilidades do
lider, Schein (1992) afirma que o papel do lider € o gerenciamento da cultura
organizacional.

Segundo Paschini (2006), cabe enfatizar a importancia do deslocamento do
foco de atencao dos dirigentes e gerentes para a analise e compreensao da cultura
de sua organizacdo. A reflexdo sobre os valores organizacionais e 0 entendimento
dos comportamentos individuais e coletivos evidenciados em decorréncia de dada
cultura, para o papel da lideranca ser claro no processo de formacdo e
transformacao cultural. Acredita ainda que a responsabilidade central e basica do
dirigente é o gerenciamento da cultura organizacional.

Neste aspecto surge um paradoxo onde a empresa precisa equilibrar a
estabilidade e a mudancga, ou seja, contrapor a necessidade de mudanca e inovagao
a necessidade de disciplina, continuidade e estabilidade, trazendo uma tenséo entre
o papel de agente de mudanca e o especialista administrativo. Isso porque as
empresas precisam garantir a continuidade de novos produtos, servicos e producao
e perseguir e a mudanca. (ULRICH, 1998).

Tanure (2010) traz um conceito de realinhamento, em que o RH deve atuar de
forma compativel com as mudancas do ambiente externo. Dentro de uma
perspectiva tedrica de agente de mudanca, € o ajuste externo entre uma
organizacdo e seu ambiente competitivo, isto €, adequacao preconizada pela teoria
da contingéncia. Quando muda o ambiente organizacional o processo de
realinhamento de pessoas envolve um descongelamento da configuragao
organizacional, sendo um processo maior que a implementagdo de novas praticas
de gestado de pessoas, isoladas das estratégias do negocio.

Ainda Ulrich (2000), refere-se a mudanca como a capacidade de uma
organizacdo de melhorar a concepcao e a implementacgéo de iniciativas e de reduzir

o tempo de ciclo em todas as atividades organizacionais. Acrescenta também a
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importancia das praticas e politicas de gestdo de pessoas estarem alinhadas e
atuarem como parceiras no processo de transformacgéo constante das organizacgoes,
demonstrando que todos 0s papéis se relacionam ao se pensar em uma gestao
estratégica. Assim, quanto mais uma estratégia de gestdo de pessoas aproximar-se
de uma abordagem estratégica especifica para a empresa, mais condicfes ela tera

de ter sucesso e receber crédito dentro da unidade. (ULRICH, 2000).

2.2.3 Especialista em gestao

Como especialista em gestdo, Ulrich (1998) conceitua que a area de gestao
de pessoas deve trabalhar na construcdo de uma infraestrutura eficiente em RH,
concebendo e desenvolvendo processos eficientes para contratar, treinar, avaliar,
etc. Essa melhoria na infraestrutura deve propiciar uma eliminacdo de gastos
desnecessarios, aumentar eficiéncia e criar novos modos de fazer as coisas,
representando uma reengenharia dos processos. E buscar uma melhoria dos
processos com adi¢do de valor ao que esta sendo feito.

Muitos no campo da estratégia expressam-se sobre a importancia da
capacidade organizacional de conectar a formulacdo a implementacéo,
considerando assim a capacidade organizacional de representar 0S processos e
praticas necessarios para fazer a estratégia acontecer. (ULRICH, 1998).

Tanure et. al (2007) apresenta um conceito relacionado que denomina como a
face do executor, que se refere ao exercicio das classicas funcdes operacionais de
recursos humanos: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho, cargos e salarios e relacbes trabalhistas. Essa
perspectiva, conforme a autora, é centrada no fazer.

Ainda a autora conceitua uma face de RH baseada no aspecto de executor,
que se concentra no fazer por si s6, sem atentar para a consisténcia interna ou
externa dos processos de RH. Essa perspectiva tedrica € considerada fragil para a
sustentacdo desta face, o que indica a necessidade de que a execucdo deve estar
vinculada a estratégia do negocio, com a construgdo de fundamentos sélidos e
consistentes entre si. (TANURE, 2010).

Segundo estudo realizado com base nos papéis de Ulrich, o autor traz que o

especialista administrativo foca as atividades do dia a dia nos processos
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administrativos. Ainda que seu foco esteja no cotidiano da empresa, sua atuagao
bem sucedida agrega valor & empresa e esté alinhada a estratégia organizacional.
(CANCADO et. al, 2005).

Segundo Ghoshal (2004), o que os gestores de fato fazem é o que impulsiona
0 agir das organizacdes. Portanto, para construir uma gestdo desejada é necessario
reforcar as mudancas de estrutura e de sistemas com outras mudancas,
considerando toda a estrutura hierarquica de gestdo da empresa. Gestores senior
estdo cada vez mais sob uma pressdao continua competitiva para aumentar o
desempenho das organizacdes sendo levados a experimentar novas ferramentas e
técnicas, e muitas das reengenharias destes processos possuem efeitos limitados
dentro da organizag&o. (ULRICH, 2000).

Como especialistas administrativos, os profissionais de RH devem aprender a
criar valor, ndo como o0 percebem, mas como 0s gestores e demais clientes o
percebem, pois o debate sobre poder, influéncia e controle deve ser convertido em
debate de criacdo de valor. (ULRICH, 1998). Desta forma o papel de especialista
administrativo pode ajudar a empresa a passar pela reengenharia de seus
processos.

Pode-se considerar neste enfoque dois niveis, a reengenharia nos processos
da organizacdo, onde o RH pode atuar ativamente nas equipes de melhorias
contribuindo ao processo para que nao seja conduzido de forma apenas mecanicista
e racional, considerando as questdes humanas relacionadas a mudanca. E a
reengenharia nos processos da propria area, demonstrando sua capacidade de
liberar seus servicos com eficiéncia em seus proprios processos em que a
reengenharia seja necesséria. (ULRICH, 1998).

Em considerando a reengenharia de Ulrich (1998), ela apresenta duas fases a
serem consideradas, a melhoria dos processos, que consiste em definir os
processos alvo, desenvolver modelos tal como s&o, questionar premissas
subjacentes, desenvolver modelo como deve ser, implantar e medir o impacto
organizacional. A segunda fase € a criagdo de valor do RH, que é considerada mais
do que simplesmente reduzir custos e simplificar o trabalho.

Para isto o RH deve, além da reengenharia dos processos, reestruturar e
reconsiderar conceitos e métodos de realizacéo do trabalho. A primeira situacdo é o

impasse entre a centralizacdo e descentralizacdo do trabalho de RH, pois este
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debate ainda coloca mais énfase no poder e na autoridade do que propriamente no
servigo. Além disto, o RH precisa definir um referencial de criagdo de valor e as
opcOes de resultados, ou seja, o debate sobre poder, influéncia e controle deve ser
convertido em um debate sobre criacdo de valor, considerando sempre o cliente e,
como terceiro ponto a considerar, definir o processo de criacdo de valor, observando
0 processo como um todo para satisfazer o seu usuario e/ou cliente. (ULRICH,
1998).

Entdo, o especialista administrativo alcanca eficiéncia administrativa agindo
em duas frentes: gerindo os processos de RH, por meio de um continuo exame de
seus custos e resultados, alterando-os quando se apresentam inadequados e
criando sistemas que contratem, treinem e premiem lideres que aumentem a

produtividade e reduzam perdas.

2.2.4 Mediador

Ulrich (1998) inicialmente chamou esse papel de administrador da
contribuicdo dos funcionarios, considerando-o enquanto um dos maiores desafios do
setor de Recursos Humanos. Significa que mesmo atuando com um olhar no futuro
da organizacdo, na busca de resultados, construindo e desenvolvendo processos
mais adequados de gestdo, ndo deixa de focar em uma de suas atribuicbes mais
nobres, que é a de gerir, de forma integrada e participativa, a contribuicdo dos
funcionarios.

Neste trabalho denomina-se como mediador, que implica uma gestdo de
pessoas capaz de reconhecer, envolver-se no atendimento das demandas,
preocupacdes, anseios e necessidades dos funcionarios, bem como prover meios e
condicBes propicias que levem as pessoas a dar sua maxima contribuicdo para o
sucesso da organizacao.

Inclui pensar nas relacbes entre as pessoas. Segundo Fischer (2002), o
comportamento organizacional ndo € produto direto de um processo de gestdo, mas
o resultado das rela¢Ges pessoais, interpessoais e sociais que ocorrem na empresa.
Ou seja, Gestédo de Pessoas significa orientacdo e direcionamento desse agregado

de interacdes humanas.



30

Na criacdo de capital intelectual, a inovagdo é chave, acontecendo quando
ideias, percepcdes e modos diferentes de processar e julgar as informagdes entram
em choque. Para que isso aconteca € necessaria a colaboracao entre os diferentes
membros e as diferentes formas de ver o mundo. (ULRICH, 2000).

Segundo Ulrich (2000), o capital intelectual é resultante da multiplicacdo das
competéncias das pessoas e do comprometimento que possuem com a
organizacado. Isso significa que néo basta ter apenas um dos dois fatores, e sim a
multiplicacdo de ambos é que gera resultados superiores nas organizacdes, assim o
autor embasa o chamado capital intelectual nas organizacdes.

Quanto ao gerenciamento transparente, Ulrich (2000) refere que sua principal
meta é propiciar uma responsabilidade coletiva de modo que todos se movam na
direcdo correta aos objetivos comuns da organizacdo e auxiliem para o alcance dos
mesmos. Ainda segundo o autor, essa abordagem reside na simples e poderosa
ideia de que os resultados séo atingidos quando os funcionarios nao se preocupam
apenas com qualidade e eficiéncia e sim com 0os mesmos propdésitos visualizados
pelos gestores da organizacao.

Outro ponto ressaltado por Ulrich (1998) refere-se ao processo de
comunicacdo nas organizac¢des, que na sua Vvisdo nunca € demais, em contrapartida
percebe-se que € fato que a comunicacdo é dificil, contudo ndo diminui sua
importancia como recurso dos colaboradores, que se compreenderem porque
algumas coisas estdo sendo feitas aceitardo mais depressa aquilo que é esperado.
Sem falar da importancia de comunicar os objetivos e principios dos programas, o
que resulta em engajamento nos propositos.

Comunicacdo implica a relacdo entre a parte que transmite e a parte que
compreende, e se nao for transmitida e entendida por outros uma grande ideia nao
passa de algo inutil, além de ser entendida como um processo de socializacao e
evolucdo humana. Nas organizagbes 0 processo de comunicacdo nao constitui
apenas maneiras de perpetuar e disseminar a cultura, mas também de repassar aos
seus elementos os padrdes aceitaveis e validos de estruturacdo de trabalho, de
resolucao de problemas e de relacionamento interpessoal. (CANCADO et. al, 2005).

Ndo se pode deixar de considerar neste papel a importancia e a
responsabilidade dos gerentes de linha, o que vem ao longo do tempo mudando

gradativamente. Ou seja, em muitas empresas, quando os funcionarios possuem
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queixas, a tarefa do RH ndo é resolver o problema, mas garantir que os gerentes
tenham habilidade necesséria para responder efetivamente aos funcionéarios, onde
ainda temos muitas empresas que acreditam que equipes de alto desempenho
sejam ainda mais responsaveis pelo seu desenvolvimento. (ULRICH, 1998).

Segundo Ulrich (1998), este é papel de RH que cuida de gerir a contribuicdo
dos funcionarios e a ele cabe ouvir interpretar, traduzir e conseguir meios para
satisfazer as necessidades dos colaboradores e deles obter comprometimento com
a organizacdo. Como ja abordamos acima, grande parte deste papel cabe aos
gerentes de linha que estdo sempre proximos aos colaboradores que estdo ao seu
comando. Porém o objetivo final é conseguir comprometimento do funcionario e um
trabalho voltado para os resultados empresariais.

A partir desta discussao teorica, permeada pelos papéis de RH dentro das
organizacdes e baseada no modelo de multiplos papéis, foi realizado o estudo de

caso, sendo que se descrevera na sequéncia os dados resultantes.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 METODO

Para a realizacdo deste trabalho optou-se pelo método do estudo de caso,
predominantemente quantitativo, voltado a busca de responder ao objetivo geral e
aos especificos desta pesquisa, pois segundo Paim; Diehl (2002), estudo de caso é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente
impossivel mediante os outros delineamentos considerados.

Estudo de caso também é considerado por Skate (1995, apud CRESWELL,
2010) como uma estratégia de investigacdo onde o pesquisador explora um
programa, um evento, um processo ou ainda individuos usando Vvarios instrumentos
de coleta de dados.

Paim; Diehl (2002) ainda abordam que o estudo de caso apresenta uma série
de vantagens, o que faz com que se torne o delineamento mais adequado em varias
situacdes. As principais vantagens sdo os estimulos a novas descobertas, a énfase
na totalidade e a simplicidade dos procedimentos.

Entre as limitacbes apresentadas pelo estudo de caso, a mais grave diz
respeito a dificuldade de generalizacédo dos resultados obtidos (PAIM; DIEHL, 2002).
Porém, percebe-se com isto a oportunidade de desencadear novas pesquisas
alinhadas a este trabalho em outros ambientes e outras realidades possiveis.

Os estudos quantitativos caracterizam-se pela quantificacdo tanto da coleta
dos dados como a anélise dos mesmos através de técnicas estatisticas, objetivando
sempre garantir a confiabilidade dos mesmos (PAIM; DIEHL, 2002). Esta pesquisa
também é caracterizada segundo o objetivo geral como descritiva.

O modelo de pesquisa baseou-se no proposto por Ulrich (1998), buscando-se
explorar qual € o papel de RH percebido dentro de uma organizacdo tanto pelas
liderancas como pela equipe que compde a area. O modelo busca avaliar qual é
papel do RH e como ele adiciona valor & organizacdo por meio de seus
profissionais.

O caso escolhido foi o de em uma empresa de grande porte do ramo metal-
mecanico, com comercializagcdo de seus produtos a nivel mundial e que esta

passando por mudancas que tem implicado em uma avaliacdo da atuacédo da area
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de RH, nela denominada &area de Desenvolvimento Organizacional. Atualmente
possui unidades localizadas apenas no Brasil, as quais exportam para diferentes
paises do mundo, contando com um quadro de 2500 colaboradores.

Possui uma estrutura de Governanga Corporativa constituida pelos
Acionistas, Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal, caracteriza-se por ser
uma Sociedade Andnima (S/A) de capital aberto, sendo operadas suas acdes na
Bovespa. A estrutura de gestdo € composta pela Presidéncia, Vice Presidéncia,
Diretores, Gerentes e Supervisores.

A éarea conhecida como Recursos Humanos/Desenvolvimento Organizacional
ocupa um papel importante na organizacdo e € o foco central desta pesquisa.
Atualmente estrutura-se com reporte ao Diretor Presidente da empresa, o0 que
favorece uma proximidade na gestdo e a busca por um maior alinhamento nas

acoes.

3.2 ESTRATEGIAS PARA COLETA DE DADOS

Existem diversos instrumentos de coleta de dados que podem ser utilizados
para fins de obtencdo de informacbes, assim a técnica a ser escolhida por cada
pesquisador tem correlacdo direta com a adequacao a proposta de pesquisa. (PAIM,;
DIEHL, 2002). A principal estratégia de coleta de dados deste trabalho é o uso de
guestionario estruturado.

O questionério utilizado para esta pesquisa tem como base 0s quatro papéis
propostos por Ulrich (1998), sendo composto por 40 perguntas com respostas
fechadas, 10 referentes a cada papel. A escala de pontuacgéo varia de 1 a 6 pontos,
correspondendo a relevancia dada a cada questdo, considerando-se 1 a pontuacéo
mais baixa e 6 a de maior concordancia. Os instrumentos estdo nos Anexos | e Il

Fizeram parte deste estudo dois grupos de respondentes, um publico
denominado de lideranca, ou seja, a média gestdo da empresa, englobando as
posicdes gerenciais e de supervisdo da companhia (escolhidos em funcdo de
possuirem maior interagdo estratégica com o tema abordado); e um segundo grupo,
denominado equipe de Desenvolvimento Organizacional, que sdo os colaboradores
que atuam dentro na organizacao e pertencem estruturalmente a area em estudo.

Os instrumentos foram encaminhados para toda a média gestdo da empresa e para
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toda equipe de DO. Quanto aos dados demograficos, ha para o grupo de lideranca
5 questdes e para a equipe de DO 3 questbes, além de espaco para sugestdes
(aberto).

Procurou-se atentar as questdes, tal como apontado por Collins; Hussey
(2005), de confiabilidade, ou seja, a credibilidade das descobertas da pesquisa (se a
descoberta de uma pesquisa pode ser repetida, ela € confidvel) e de validade (até
que ponto a pesquisa representa de maneira precisa 0 que estd realmente
acontecendo naquela situacdo). Assim, embora o0 questionario seja um modelo
desenvolvido por Ulrich e utilizado em varios estudos, foi conduzido um pré-teste
com um publico amostral de 10 pessoas, para assim reforcar a confiabilidade na
clareza e entendimento das questbes. Ndo houve a necessidade de alguma
alteracéo do instrumento.

As informacdes necessarias para que o publico tivesse ciéncia dos objetivos
da pesquisa e do que se desejava dos respondentes, assegurando-se seu
anonimato nas respostas, foram colocadas no cabecalho introdutério do
guestionario. Além disso, foi feita uma abordagem individual presencial ou por
telefone com cada geréncia para explicar o propdsito da pesquisa e dirimir eventuais
davidas, bem como demonstrar a disponibilidade da pesquisadora para explanacao
necessaria.

Aos respondentes que estavam lotados na mesma unidade que a
pesquisadora, os formularios foram impressos e encaminhados em um envelope
através gerentes responsaveis por cada area, ap0s abordagem citada acima, e
estes repassaram aos seus supervisores subordinados, para que pudessem
participar. O retorno se deu de forma anbnima para a pesquisadora, pois 0S
respondentes retornaram, via sistema interno de correspondéncia (malote interno),
sem a necessidade de identificacdo. Quanto aos participantes das demais unidades,
0 questionario foi encaminhado através de um e-mail, e solicitou-se o retorno via
malote, porém, estes gestores retornaram via e-mail, demonstrando liberdade em
relacdo a participacgéo.

Quanto a aplicacdo da pesquisa na equipe do DO, essa se deu de forma
diferente, pois a pesquisadora reuniu cada subarea em uma sala, explicou o
propésito da pesquisa e convidou-a para participar. Foi eleito um lider que ao final

da atividade recolheu os formularios, colocou em um envelope e entregou a
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pesquisadora, que né&o ficou presente durante o momento de realizagcdo da
pesquisa, para manter o anonimato e o conforto dos participantes durante a
atividade.

Também se explorou para a coleta de dados documentos e relatérios
disponiveis na organizacdo, como forma de possibilitar e complementar a pesquisa,

dando sustentacao e fortalecendo o tema estudado e proposto neste trabalho.



4  APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 DISCUTINDO O IMPACTO DAS MUDANCAS PARA A AREA

Como primeiro objetivo especifico deste trabalho, tem-se o propdsito de
identificar os principais impactos na area causados pelas mudancas nos negocios.
Para tanto, foram coletados dados de relatorios internos.

A empresa vem apresentando um crescimento que pode ser verificado
considerando os dados divulgados no udltimo relatério de sustentabilidade.
Comparando-se 2013 e 2012, foi observado 25% de crescimento na producéo, 48%
em vendas, 40% na receita liquida e 98% no lucro da organizacdo, mostrando uma
evolugdo significativa nos dltimos anos. Além de ter tido um aumento no quadro
funcional em 94%, quase dobrando o nimero de colaboradores no mesmo periodo.

Em 2013 um grande desafio atingido pela organizacdo foi a implantacédo do
Sistema de Gestéo Integrado (SGI), que conta com as certificacfes 1SO 9001, 1SO
14000 e a OSHAS 18000, deixando a empresa na posi¢cdo de ser a Unica empresa
no seu setor, no Brasil, com essas trés certificagdes.

A organizacdo estd focada na continuidade do alcance dos objetivos
estratégicos, ou seja, por isso vem direcionando acdes de desenvolvimento interno
voltado a sustentacdo das estratégias. Assim, também vem trabalhando em
solugcdes inovadoras e sustentaveis de seus produtos, objetivando atender e
entregar produtos de maior valor agregado aos seus clientes. Pensando na sua
maior satisfacdo e fidelidade, a empresa estd também desenvolvendo um Projeto de
Exceléncia Comercial que tem como propdosito atingir maiores resultados através do
atendimento ao seu consumidor.

Podem ser citados alguns processos de mudancas que estado ocorrendo, para
fortalecimento da organizacdo no mercado em que atua. A empresa acredita que a
tecnologia aplicada aos processos alavancara ainda mais a organizacdo, assim esta
implantando uma nova plataforma de ERP (Enterprise Resource Planning, que
traduzido significa Planejamento de Recursos Empresariais), esperando que isto a
coloque ainda mais em evidéncia, além de aumentar a otimizacdo e controle de seus

processos.
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Nos parques fabris, a insercao de tecnologia vem sendo fator de investimento
constante da empresa, além da otimizacdo dos processos. Essa mudanca vem
sendo realizada a cada ano, sendo que no ultimo periodo a empresa investiu em
mais uma fabrica segmentando a sua producao por linhas de produto.

Hoje a organizacdo segue as normas e padrées da CVM (Comissdo de
Valores Mobilidrios), o que a coloca como uma companhia rigorosa na protecdo da
confidencialidade de suas informacdes e de seus clientes, agindo sempre para uma
conduta ética com todos seus stakeholders, incluindo nestes os seus colaboradores.
E, para assim estar mais proxima de seus investidores, a empresa no ano passado
abriu seu escritério em Sao Paulo, contando como uma estratégia de proximidade
dos seus acionistas.

Outro ponto importante sdo os impactos que a empresa tem com a influéncia
dos 6rgdos governamentais, principalmente no que se refere a uma maior rigidez
referente as legislacdes que impactam no trabalhador. Tal fato vem desencadeando
no redesenho de processos e tecnologias das organizacdes, além de um
aprendizado interno. Um exemplo recente de mudanca legal foi a implementacdo do

registro de frequéncia dos colaboradores, dentre outras leis.

DESAFIOS CORPORATIVOS

DESAFIOS RECURSOS HUMANOS

Crescimento da organizacéo

Implementacdo Sistema de Gestéo Integrado
(Certificacdes 1SO 9001, 1SO 14000 e OSHAS
18000)

Inovacédo de produtos (criagcdo do Centro de
Tecnologia)

Reestruturacdo de areas

Inovacdo nos processos (implementagcao
novo ERP)

Governanca corporativa

Legislacdo
Realidade Socioeconémica (plano emprego)

Eficiéncia operacional

Implementacao de novas praticas de gestao de
pessoas

Qualificac@o dos profissionais

Redesenho estrutura e formagéo de novos
profissionais

Mudanca Cultural

Canal de comunicagéo com stakeholders
(relatério sustentabilidade)

Adequagcéo legal dos processos organizacionais
Politicas de atratividade e retencéo

Tabela 1 — Mudancas Organizacionais
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

A partir desta breve apresentacao das principais mudancgas nos negocios que

vem ocorrendo na empresa, a area de Desenvolvimento Organizacional também
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vem passando por um processo de transformacdo, para assim dar suporte e
alavancar as demandas que vém surgindo, posicionando-se de forma mais atuante e
proativa nas suas acoes.

O crescimento da organizacdo desencadeou consequentemente
necessidades de mudancas no RH, onde se teve um incremento de 40% do quadro
nos ultimos dois anos. De qualquer maneira, torna-se necessaria a eficiéncia
operacional para sanar as demandas da organizagdo, pois em um mundo
competitivo o fator tempo passa a ser fundamental para o alcance das estratégias,
por isso a captacdo de pessoas em tempos minimos fez-se necessaria.

Frente as demandas citadas foram realizadas a¢fes nas regides (nas cidades
em torno do parque fabrii com um raio de até 100Km), para prospeccdo e
mobilizacdo de potenciais colaboradores, além de na sequéncia a tomada de
deciséo de deslocar diariamente estas pessoas. Intensificou-se a comunicacao para
a comunidade em relagdo a empresa, na busca de fortalecer a marca para despertar
o interesse regional. Foram desenvolvidos programas de formacéo de mao de obra,
entdo, antes de o colaborador iniciar as suas atividades laborais nos postos de
trabalho, é submetido a treinamentos basicos e de formacao, voltados ao negdcio e
aos processos da companhia.

O processo de terceirizacdo de algumas frentes também se fez necessario,
tais como a parceria com empresas de recrutamento e selecdo, para a busca de
uma maior capilaridade nacional de atuacdo e captagcdo e a parceria com
universidades e escolas na indicagao de profissionais. Da mesma forma o processo
de Medicina Ocupacional foi terceirizado para aumentar a agilidade na realizacéo
dos exames admissionais, com o objetivo de entregar os resultados esperados pela
organizacdo. Segundo Ulrich (1998), a terceirizacdo das atividades de RH tem sido
uma experiéncia de muitas empresas que estdo tentando encontrar maneiras de
reduzir custos e ao mesmo tempo melhorar a qualidade e agilidade dos servigos.

N&o se pode desconsiderar uma realidade socioecondmica que é o pleno
emprego, 0 que torna necessaria maior atratividade da organizacdo, considerando
este mais um desafio da area de gestdo de pessoas. As politicas e praticas de
gestédo de pessoas tém assim se tornado fator predominante na tomada de decisao.
Neste aspecto, foram realizadas revisdes e implementacdo de beneficios, ou seja,

criagdo de uma cesta alimentacdo, revisdo do plano de saude da empresa, além de
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incentivo de bolsas para linguas estrangeiras e a pos-graduacao, com propaésito de
potencializar a empresa alinhada a seu objetivo de se tornar a cada ano uma
empresa mais competitiva internacionalmente.

Com a insercdo de novas tecnologias dentro da organizacdo se fez
necessario o suporte da area de Desenvolvimento Organizacional, pois junto com a
tecnologia desencadeou-se um processo de mudanca e redesenho cultural dentro
na organizacdo, surgindo assim uma demanda emergente para a area. A exemplo
disto, um projeto voltado exclusivamente a gestdo da mudanca alinhado ao projeto
de transicdo do ERP (Enterprise Resource Planning - Planejamento de Recursos
Empresariais), alicercado em quatro pilares de mudanca, sendo esses comunicagao,
treinamento, impacto organizacional e pessoas.

Neste processo, a comunicacdo esta sendo focada onde foi criada uma
identidade visual do projeto, além da construcdo de um plano de comunicacdo para
a empresa (jornal eletronico, placar com contagem regressiva, folders de
sensibilizacdo). Quanto ao pilar de treinamento, preparou-se uma equipe para
realizar a multiplicacdo do conhecimento e estdo sendo realizados treinamentos
sobre 0s novos processos e as mudancas para todos os usuarios do sistema.

Ja no trabalho com a equipe voltada exclusivamente ao projeto, realizou-se
pesquisa de satisfacdo e escuta dos mesmos, um programa de desenvolvimento
com objetivo de levantar ansiedades e situacbes criticas que pudessem estar
impactando no andamento do projeto. E no aspecto de impactos organizacionais, se
fazem necessérias alguns revisbes de éareas e estruturas que estdo sendo
analisadas ap6s a implementacao do sistema, o que se dara no inicio de 2015.

Em se falando de mudanca cultural e postural, ressaltam-se as certificacdes
conquistadas pela empresa, que tiveram impacto direto em toda a area. Um trabalho
exaustivo de conscientizacdo e conhecimento das pessoas quanto a novas
exigéncias da organizagdo. Criagdo de comités de trabalho voltados ao tema de
seguranca e saude no trabalho, exemplo disto o comité de ergonomia, comité de
revisdo da legislagdo e comités de fabrica. Também foi contratada empresa parceria
de suporte e controle das legislacdes vigentes para uma gestdo das mudancas que
ocorrem e as necessidades de adequacdo da empresa as mesmas, 0 que vem
resultando a cada ano em uma reducdo significativa dos indices de acidentes na

organizacao.
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Outro ponto desencadeado das estratégias de desenvolvimento é a revisdo
das estruturas frente aos desafios das areas, além da necessidade de qualificagcéo e
formacdo das pessoas para a entrega dos resultados esperados e propostos pela
organizacdo. Exemplo disto, o Programa de Exceléncia Comercial, ao qual o DO
vem dando suporte no redesenho de estrutura com criacdo de novas posicdes, além
da realizacdo da formacédo (Programa Trainee) de jovens talentos para incremento
da equipe.

A empresa, por ser uma organizacdo de capital aberto, tem grande
visibilidade no mercado de investimentos. Com isso, a estratégia de se posicionar
como uma empresa focada na sustentabilidade dos negdcios tem como suporte o
tripé da sustentabilidade, ou seja, financeiro, social e ambiental.

Neste aspecto, a partir dos ultimos dois anos, a area de DO vem investindo e
desenvolvendo acfes que sustentam esta diretriz estratégica da organizacéo,
através de programas culturais e sociais, como exemplo o programa atleta do futuro
que trabalha pela inser¢éo social de criancas e adolescentes, dentre eles usuarios
com deficiéncia, participantes ativos do grupo de trabalho. Além disso, Inclusdo de
Pessoas com Deficiéncia na comunidade, com uma ac¢ao especifica de promover um
Programa de Integracédo e Aprendizagem voltado a este publico, entre outras acdes,
e desencadeando a consolidacdo destas ac¢Bes no relatério de sustentabilidade
publicado nos ultimos dois anos, coordenado pela area.

As exigéncias e a influéncia dos 6rgdos governamentais vém trazendo
redesenhos internos na area de gestao de pessoas das organiza¢des. Em funcéo de
novas adequacoes, exigindo cada vez mais das organizacfes a qualidade das
informacBes. Em prol disto, a empresa esta desenvolvendo um projeto de gestdo
documental, ou seja, digitalizacdo e gestdo sistémica do seu arquivo central (onde
inclui toda a documentacao gerada pela DO). Podendo citar ainda embrionariamente
o Programa E-social, através do que o governo federal objetiva unificar o envio de
informacgdes pelo empregador em relagéo aos seus empregados.

Sob o ponto do modelo desenvolvido por Ulrich (1998), a partir do até aqui

apresentado, pode-se relacionar as a¢cdes de DO aos papéis no seguinte sentido:
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FUTURO/ESTRATEGICO
FOCO
PARCEIRO ESTRATEGICO GESTAO DA MUDANCA
* Programa de Formagao { Trainee, * Gestdo da mudanca - implementagdo ERP na
estagiarios, aprendizes); organizacao;
* Certificagdo I1SO 14000 e QSHAS 18000; * Revisdo das estruturas das areas;
* Incentivo e promogdo de qualificagdo das * Implementacdo Sistema de Gestdo por
equipes; competéncias;
* Desenvolvimento de Liderancas; * Programa de Inclusdo de Pessoas com
* Revisdo de beneficios; Deficiéncia;
PROCESSOS PESSOAL
ESPECIALISTA EM GESTAO GESTAO TRANSPARENTE
*» Eficiéncia Operacional - implementar + Revisdo Cadigo de Etica;
sistemica para interligacdo das subéreas; * Implementacdo canal de ética (ouvidoria);
* Implementacéo novo ERP, alinhado a * Implementacdo Relatdrio Sustentabilidade ;
organizacao (melhoria); * Programas sociais na comunidade;
» Adequaco legal - novos modelos * Realizagdo da Pesquisa de Engajamento;
governamentais;
*» Criacdo de relatorios gerencias;
COTIDIANO/OPERACIONAL
FOCO

Figura 3 — Acdes do DO
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Desta forma, pode-se perceber um processo de grandes mudancas
organizacionais, entendendo-se que a area de Gestdo de Pessoas nao pode ficar a
mercé deste processo. Na sequéncia sera apresentada a analise dos dados

coletados na pesquisa junto aos lideres e a area de DO que complementam as

informacdes acima descritas, além de trazer pontos de reflexdo para a empresa.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES DA PESQUISA CAMPO

Neste capitulo descreve-se o perfil demografico dos publicos participantes da
pesquisa, sendo divididos em dois subcapitulos os resultados coletados com cada
grupo de respondentes, o de lideranca e do da equipe do DO, conforme se

apresenta na sequéncia.
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4.2.1 Grupo lideranga

A pesquisa foi conduzida junto a todos os ocupantes das func¢des gerenciais e
de supervisao, totalizando uma populacédo amostral de 57 gestores (17 gerentes e
40 supervisores). Neste universo amostral, obteve-se retorno de 46 respondentes,
correspondendo a 80% de aderéncia nos retornos.

Os dados serdo apresentados em numeros absolutos. Inicia-se com a
apresentacao da distribuicdo dos ocupantes nos cargos contemplados pela amostra,

conforme evidencia a Tabela 2, a seguir:

Cargo Quantidade
Gerentes 15
Supervisores 30
N&o identificado 1
TOTAL 46

Tabela 2 — Cargo
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).
A maior concentracdo de ocupantes esta na posi¢ao de supervisdo, com 65%
de respostas nesta pesquisa, seguida pelos gerentes (33%). A tabela mostra a
realidade da empresa quanto a sua estrutura hierarquica constituida formalmente.
Para esta amostra a pesquisadora realizou um agrupamento macro das areas
existentes na organizacdo, resultando em trés grandes grupos: o industrial (que
contempla areas voltadas ao processo de operacdo fabril e logistica), a
administrativa (que contempla as areas de suporte) e a comercial (que se refere a
equipe de vendas da organizacéo). A Tabela 3 ilustra os resultados obtidos:

Area Quantidade
Industrial 17
Administrativa 20
Comercial 8
Nao identificado 1
TOTAL 46

Tabela 3 — Area
Fonte: ALCANTARA, Misiara (2014).

A maior concentracdo de respondentes foi da area administrativa com 43%,

muito proxima da area industrial com 37%, e por fim a area comercial, com 17%,
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além de 2% néo identificados. No que diz respeito ao tempo de empresa, em
seguida ilustram-se os dados:

Tempo de empresa Quantidade
Até 5 anos 11
de 5 a 8 anos 3
de 8 a 12 anos 6
acima 12 anos 24
N&o identificado 2
TOTAL 46

Tabela 4 — Tempo de empresa
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Observa-se que 52% estdo had mais de 12 anos na organizacdo e 24%
entraram na empresa ha menos de 5 anos. Com isso, considera-se que o grupo de
lideranca tem conhecimento da cultura da organizacdo, bem como das atividades e
dos papéis que o DO desenvolve, reforcando o entendimento e conhecimento deste
grupo das estratégias de gestao de pessoas na empresa.

Quanto a idade dos respondentes deste grupo, Tabela 5, percebe-se uma
distribuicdo similar:

Idade Quantidade
25 a 35 anos 17
35 a 45 anos 18
acima 45 anos 10
N&ao identificado 1
TOTAL 46

Tabela 5 — Faixa etaria
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Considerando a faixa etaria de idade pode-se dizer que € um grupo jovem.
Tem-se 37% dos respondentes na idade entre 25 a 35 anos e 39% entre 35 a 45
anos. E comparando ao tempo de empresa podemos concluir que o grupo de
lideranca, a0 mesmo tempo em que é composto por jovens em idade, possui tempo
de empresa consideravel, o que leva a pensar que muitos se desenvolveram e

cresceram dentro da organizacdo. Quanto a escolaridade, tem-se a Tabela 6:
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Escolaridade Quantidade
Graduacao incompleta 2
Graduacao completa 9
Pés-graduacéao 32
Mestrado/doutorado 2
N&o identificado 1
TOTAL 46

Tabela 6 — Perfil lideranca - escolaridade
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Percebe-se um indice elevado de formacdo dos ocupantes. Com graduacao
completa tem-se 90% dos ocupantes. Porém, merece relevancia considerar que
70% possuem pos-graduacdo. Isso indica que os cargos de lideranca sdo ocupados
por profissionais com elevado nivel de instru¢cdo, demonstrando que a empresa

valoriza formacéo.

4.2.2 Grupo equipe de DO (Desenvolvimento Organizacional)

Ja o segundo grupo da pesquisa, denominado equipe de Desenvolvimento
Organizacional, é composto por 30 colaboradores. Deste, obteve-se retorno de 23
respondentes, correspondendo a 77% de aderéncia. Considera-se, assim, uma
pesquisa representativa em funcéo da quantidade de questionarios respondidos.

Quanto ao perfil deste grupo, descreve-se trés indicativos demograficos
identificados na pesquisa. Inicia-se pela composicado referente a estrutura de
organizacao interna da area, ou seja, as areas dentro do DO, que sao: Consultoria
Interna (que desenvolve as atividades voltadas a captacdo, retencdo e
desenvolvimento de pessoas), Seguranca e Medicina do Trabalho (desenvolve
atividades de prevencao a saude do colaborador) e Administracéo de Pessoal (faz a
gestdo da folha de pagamento). Na Tabela 7, a seguir, mostram-se os dados

coletados:
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Subarea Quantidade
Consultoria Interna 7
Adm Pessoal 7

Seguranca e Medicina
do Trabalho 9
TOTAL 23

Tabela 7 — Subareas
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

A distribuicdo apresenta-se similar entre as subareas a que os respondentes
pertencem. Esse dado foi identificado para se ter a percepgcdo de como esta
organizada a area dentro da empresa e a alocacdo das pessoas nas mesmas. No

gue tange a tempo de empresa, a Tabela 8 ilustra:

Tempo de Empresa Quantidade

até 6 meses 5
6 meses a 2 anos 7
2 abanos 4
5a 10 anos 4
acima 10 anos 3
TOTAL 23

Tabela 8 — Tempo de empresa
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Evidencia-se que 52% estdo h& até 2 anos na empresa, caracterizando um
grupo jovem na organizacdo. Este periodo é resultante de um crescimento que a
area vem apresentando nos ultimos anos, conforme ja citado anteriormente, ndo se
pode desconsiderar um turnover de 40% que ocorreu nos ultimos dois anos. E por

fim, a Tabela 9, quanto a faixa etaria dos ocupantes da area de DO respondentes da

pesquisa:

Idade Quantidade
Menor 25 anos 3

25 a 35 anos 17

35 a 45 anos 3
TOTAL 23

Tabela 9 — Faixa etaria
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Verifica-se maior concentracdo na faixa de 25 a 35 anos (74%), o que

também mostra ser esta uma equipe jovem em idade. Tais dados revelam que a
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equipe de DO esta em processo de formacdo, no que tange aos aspectos de
carreira e de formagéo, bem como de consolidacéo do grupo dentro da organizagao.

Para um melhor entendimento e compreensdo da pesquisa, relata-se neste
capitulo os dados demograficos coletados na amostra pesquisada, separadamente
pelos dois grupos, pois estas variaveis servirdo de base para as analises e

interpretacdo dos dados que se descrevera no proximo capitulo.

4.3 RESULTADOS GRUPO LIDERANCA

Neste capitulo discorre-se sobre os resultados coletados na pesquisa deste
grupo, com o proposito de responder ao segundo objetivo especifico desta
dissertacdo que € verificar como os gestores de diferentes niveis estratégicos
percebem a atuacado da area de Desenvolvimento Organizacional.

Inicia-se com a apresentacédo do resultado geral obtido na percepcéo deste
grupo, quanto aos multiplos papéis de RH, na sequéncia uma analise aberta de cada
uma das afirmativas de papel. Posteriormente, apresenta-se uma andlise
relacionando as variaveis demograficas do publico amostral e por fim apresentam-se
as afirmativas mais e menos pontuadas na pesquisa.

Os dados percentuais apresentados nos graficos a seguir (resultado geral e
as relacdes com os dados demogréficos) referem-se a soma das notas atribuidas
por cada participante nas 10 afirmativas que compde cada papel, esta pontuacdo é
transformada em percentual de representatividade de cada papel totalizando 100%.
Ja os dados das tabelas que se apresentam em numeros absolutos, representam a
média de cada afirmativa referente as notas atribuidas pelos respondentes.

Ao analisar-se o resultado geral, verifica-se uma distribuicdo similar entre os
quatro papéis. A analise realizada de forma percentual apresenta maior indice no
papel de parceiro estratégico (25,94%) e com menor pontuacao o papel de defensor
dos colaboradores (23,31%), na percepcado dos respondentes. Considera-se uma
diferenca baixa de variacdo percentual entre os papéis, conforme ilustra o Grafico 1:
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25,9%

m Parceiro Estratégico m Especialista em Gestao

Mediador ® Agente de Mudanca

Gréfico 1 — Besultado Geral
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Acredita-se que para uma melhor interpretacdo dos dados ilustrados se faz
necessario aprofundar a interpretacdo das informacdes, considerando cada papel.
Assim verifica-se evidenciando os resultados por pontuacdes médias atingidas nas
afirmativas de cada papel, considerando a escala utilizada de 1 a 6, sendo um
menos satisfatério e seis o mais satisfatorios, conforme demonstra de forma

resumida a Tabela 10:

PAPEIS Pontuacdo Média
Parceiro Estratégico 4,25
Especialista Gestao 4,19
Agente de mudanca 4,13

Mediador 3,83
Geral 4,10

Tabela 10 — Pontuagéo media
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

O resultado do indice médio dos quatro papéis pesquisados foi de 4,10
pontos medios, 0 que se avalia como sendo um indice satisfatorio, por considerar-se
que esta acima do ponto médio. Entretanto, existem pontos fortes e oportunidades
para ser trabalhadas em cada papel, conforme abordar-se-4 no decorrer deste
trabalho.

Quanto ao papel de parceiro estratégico, obteve-se a maior pontuacdo com
meédia 4,25 pontos. Segundo Ulrich (1998), este papel é adotado pelo RH quando

possui uma postura que ajuda a realizar e alcancar os objetivos estratégicos da
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organizagdo, ou seja, converter a estratégia em acdo. A Tabela 11 traz os

resultados:

Questao Pontuacdo Média

A credibilidade do DO vem de ajudar o desenvolvimento de objetivos 446
estratégicos '
Ajuda a organizacao a atingir seus objetivos de negdcio 4,41
Assegura que as estratégias de gestédo de pessoas estdo alinhadas as 441
estratégias organizacionais '
O DO é visto como um parceiro de negécio (alinhado a estratégia da 437
organizacao) '
Trabalha para alinhar estratégias de gestao de pessoas a estratégias 433
organizacionais ’
DO desenvolve praticas e programas para alinhar estratégias de gestao 498
de pessoas a consecucao das estratégias organizacionais '
A eficacia do DO é medida por ajudar a implementacéo de estratégia 4,22
Participa no processo de definicdo das estratégias do negdcio 4,15
O DO é participante ativo no planejamento de negécio 3,96
Foca o tempo em temas estratégicos 3,91

Pontuacédo Média 4,25

Tabela 11 — Parceiro estratégico
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Identificou-se que 8 indicadores ficaram com pontuacdo acima da média

geral, além do que também chama atencdo para o fato de ser o papel que tem o

menor distanciamento entre a maior e menor média (0,55). A credibilidade da area

ficou com uma pontuacdo consideravelmente alta, de 4,46 pontos. Isso se deve a

percepcdo do alinhamento das acbGes de gestdo de pessoas aos objetivos

estratégicos da organizagao.

Ser parceiro estratégico, segundo Ulrich (1998), exige superacédo da equipe,

sustentada em cinco desafios, sendo eles, evitar arquivar planos estratégicos,

equilibrar as demandas, adequar o plano de RH aos do negdcio, precaver-se contra

consertos rapidos e ter foco de capacitacao.
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Por sua vez, quanto ao papel de especialista em gestdo, entendido como
aquele que cria infraestruturas eficientes tanto na liberagéo de servigos, quanto para
processos na area, adequadas a reengenharia em gque a organizacao se encontra, e
adapta-se a estas necessidades acompanhando as demandas do negécio (ULRICH,
1998), tem-se a Tabela 12:

Questao Pontuacdo Média
Participa na implementacéo de praticas de gestao de pessoas 4,89
Foca o tempo em temas operacionais 4,52

O DO é participante ativo no desenho e implementacéo de praticas de

N 4,43
gestdo de pessoas
A eficacia do DO é medida por implementar de forma eficiente as praticas 435
de gestdo de pessoas '
Trabalha para monitorar os processos administrativos 4,20
Assegura que as praticas de gestdo de pessoas estdo administradas 4.00
eficientemente '
O DO desenvolve praticas e programas para processar de forma eficiente 4.00
documentos e transacgdes '
Ajuda a organizacdo a melhorar sua eficiéncia operacional 3,87
O DO é visto como um especialista administrativo (capacidade de
representar 0s processos e praticas necessarios para fazer a estratégia 3,87
acontecer)
A credibilidade do DO vem de aumentar a produtividade 3,76

Pontuacédo Média 4,19

Tabela 12 — Especialista em gestao
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Como especialista em gestdo, obtém-se uma média geral de 4,19, muito
préxima da média geral e inclusive do papel de agente de mudanca, o qual se pode
considerar satisfatério. Porém, ao analisar-se o distanciamento entre a maior e a
menor pontuacgdo (1,13), percebe-se que dentre 0s quatro papéis é o que tem maior
lacuna. Surge, entdo, a necessidade de atencdo aos indicadores de menores
médias.

Evidencia-se que a percepcdo dos gestores neste papel reforca a
participacdo da area na implementacdo de praticas de gestdo de pessoas (4,89),
além de focar seu tempo em temas operacionais (4,52), que segundo Ulrich (1998),

baseiam-se em agilidade, simplificacdo e redefinicdo. Em contrapartida nédo é vista
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como especialista administrativo e nem tdo pouco com credibilidade no aumento da
produtividade da organizagéo.

O aspecto referente a credibilidade do DO em aumentar a produtividade
apresenta-se com uma média baixa (3,76) dentro deste bloco, considerando ainda
com potencial de desenvolvimento no aspecto de acées que promovam 0 aumento
da produtividade da organizacdo e da eficiéncia operacional. Desse modo, 0sS
respondentes parecem nao perceber uma relacdo direta entre a acdo da area e 0s
resultados em termos de produtividade. Conforme Ulrich (1998), a area de RH além
de dar suporte a organizacdo na sua reengenharia, precisa aplicar também a
especializacdo administrativa a processos de RH. Ou seja, se a empresa esta se
reinventando para otimizar processos e aumentar produtividade, a area necessita
fazer o mesmo para dar suporte para as demais.

Quanto ao papel de agente de mudanca, com as variacdes encontradas nas
questdes que o avaliaram, percebe-se que o indicador médio deste papel ficou muito
proximo do indicador médio geral, com diferenca de 0,03 pontos. Os dados

referentes a esse papel sdo apresentados na Tabela 13, a seguir:

Questéo Pontuacéo Média

A credibilidade do DO vem de implementar mudancas 4,46
A eficacia do DO é medida por ajudar a organizagéo a antecipar-se e 437
adaptar-se a demandas futuras '
Participa na formacg&o das mudancas culturais para renovacgdes e 430
transformag®es organizacionais '
Ajuda a organizacdo a adaptar-se a mudancas 4,26
O DO desenvolve praticas e programas para ajudar a transformacao 424
organizacional '
Assegura que as politicas e praticas de gestdo de pessoas aumentam a 411
habilidade organizacional para efetuar mudancas '
O DO é patrticipante ativo na renovac¢ao, mudancga e transformacgéao 402
organizacional '
O DO é visto como um agente de mudanca (trabalha para a criagdo de uma 301
organizacdo renovada) '
Trabalha para mudar o comportamento dos funcionérios para mudancas 301
organizacionais ’
Foca o tempo em desenvolver novos comportamentos para manter a 374
competitividade organizacional ’

Pontuacdo Média 4,13

Tabela 13 — Agente de mudanca
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).
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Ao analisar-se as questdes individualmente, percebe-se que a maior
pontuacdo média (4,46) aparece no indicador referente a credibilidade da é&rea,
relacionada a uma referéncia de postura de implantar mudancas na organizacao.
Vem na sequéncia a referéncia da eficacia em ajudar a organizacdo a antecipar as
demandas futuras, com segundo maior indice (4,37). Assim, pode-se dizer que
percebem a &rea como atuando em parceria, na qual confiam, para alcancar as
mudancas organizacionais necessarias, numa dimensdo mais organizacional,
macro.

Ja& com menores indices aparecem as afirmativas que o DO “Foca o tempo
em desenvolver novos comportamentos para manter a competitividade
organizacional” (3,74) e, na sequéncia, com a segunda menor média aparece um
empate de duas afirmativas, sendo elas: “O DO Trabalha para mudar o
comportamento dos funcionarios para mudancas organizacionais” e “O DO é visto
como um agente de mudanca”, com média de 3,91. Assim, evidencia-se que nao
existe percepc¢ao da Lideranca, de que o DO destine tempo para trabalhar junto com
os funcionarios, desenvolvendo-os, para as mudancas organizacionais e
competitivas necessarias.

Segundo Ulrich (1998), muitas pessoas na organizacdo admitem que ela
necessita de mudanca, porém, poucas sdo capazes de sustentar esforcos bem
sucedidos em relacdo a este processo. Pesquisas realizadas constatam como o RH
pode adquirir credibilidade, abrangendo alguns comportamentos importantes da
area, sendo alguns deles, integridade, precisdo, consisténcia, pensar além do
modelo tradicional, confidencialidade além de atender e se concentrar em problemas
executivos, 0 que parece estar presente na percepcao dos lideres participantes do
presente estudo.

Quanto ao quarto papel aqui descrito, tem-se 0 mediador que se apresenta
com o menor indice de percepcao da pesquisa se comparado aos demais blocos,
com uma média de pontuacdo de 3,83. Estd abaixo da média geral de 4,1,
sinalizando oportunidades de melhoria.

Sobre o mediador, entendida como sendo o papel que visa o suporte ativo e
auxilio da equipe de RH junto aos gestores, para que estes consigam cumprir seu
papel, ou seja, gerenciar as necessidades e demandas de suas equipes dentro da
organizacdo (ULRICH, 1998), foi construida a Tabela 14.
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Questao Pontuacdo média

Ajuda a organizacao a atender as necessidades dos funcionarios 4,22
A credibilidade do DO vem de ajudar os funcionarios a satisfazerem suas 3.96
necessidades '
Assegura que as politicas e praticas de gestédo de pessoas respondem as 3.96
necessidades dos funcionéarios '
A eficacia do DO é medida por ajudar os funcionarios a satisfazerem suas 389
necessidades '
Participa na melhoria do comprometimento dos funcionarios 3,85
DO desenvolve praticas e programas para enderecar as necessidades 385
dos funcionarios '
O DO é participante ativo em ouvir e responder aos funcionarios 3,74
Trabalha para ajudar os funcionarios a satisfazerem necessidades 367
pessoais e familiares '
O DO é visto como um defensor dos funcionarios (capacidade de ouvir, 363
responder e encontrar maneiras de atender as demandas das pessoas) '
Foca o tempo em ouvir e responder aos funcionarios 3,52

Pontuacédo Média 3,83

Tabela 14 — Mediador
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Evidencia-se que, das 10 questdes, 9 ficam abaixo da pontuacdo média geral.
Neste bloco, percebe-se que todos indicativos de atencdo voltados aos
colaboradores ficaram com indices baixos de avaliacdo. Segundo Ulrich (1998),
existe um grande desafio para contribuir com os colaboradores, que € a busca pelo
equilibrio entre recurso e demanda, e para conseguir solucionar esta questao, deve
existir um processo de escuta e observacdo do RH na organizacdo, o que parece
merecer maior atencdo na empresa em estudo.

Apenas um indicador que se refere ao suporte da organizacdo para atender
as necessidades dos colaboradores foi percebido com maior pontuacéo, neste ponto
evidencia-se a necessidade de maior proximidade do RH com o colaborador, através
de um processo de comunicag¢ao mais assertivo.

Dessa forma, pontua-se cada papel de modo aberto, com as suas
individualidades e peculiaridades, seus pontos fortes e as oportunidades de
melhoria. E como forma de complementar os resultados expostos, apresenta-se uma
analise com cruzamento das variaveis demograficas do publico pesquisado, ou seja,
0 que tange ao perfil dos respondentes, considerando os fatores de

representatividade e que venham a agregar para este estudo. Os dados
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apresentam-se de forma percentual, entdo, considerando a variavel posi¢céo (cargo)

que ocupam, tem-se o Gréafico 2:

9% -
27% 26,3%

26% - 25,7% 25;6%25’4% 25,4%

— 25,2%

24% - 23,7% H Gerentes
23% - 22,8% Supervisores
22% - I

21% - - - '

Parceiro Especialista  Mediador Agente de
Estratégico em Gestdo Mudanga

Grafico 2 — Resultado x Cargos Ocupados
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

N&o se identificam alteracdes significativas na percepcdo dos respondentes,
ficando evidente uma percepcdo semelhante entre as posi¢coes de supervisao e
geréncia. Porém, ha um pequeno deslocamento para maior na percepgdo gerencial
guanto ao papel de parceiro estratégico e para menor do que a supervisdo no papel
de mediador. Esse fato pode ser relacionado a propria posicdo hierarquica,
considerando que a equipe gerencial tem uma ligagdo mais direta com as linhas
estratégicas e a supervisdo tem um foco maior na gestao das equipes.

Ao considerar-se as areas de lotacdo dos gestores respondentes, percebe-se
gue existe uma pequena variacdo entre a percepc¢ao das areas, como ilustra o

Gréfico 3:
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Gréfico 3 — Resultados x Area
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Verifica-se que na area industrial e administrativa a percep¢do se mantém
parecida ao resultado geral. Porém, na area comercial, o papel de parceiro
estratégico aparece em um percentual menor (de 24,3%) em relacdo as demais,
enquanto o papel de especialista em gestao € o que tem variagdo maior (em 26,4%).
Isso se explica por uma atuacdo da area mais direcionada as unidades fabris onde
estdo localizadas, sofrendo um distanciamento das demais areas, entéo, fica como
ponto de oportunidade o fato de poder desenvolver uma atuacdo mais corporativa e
ferramentas e formas para atingir todos os publicos.

Segundo Ulrich (1998), o RH deve estar centrado no cliente, ou seja, as
praticas de RH devem estar voltadas tanto para os colaboradores como também
para 0s publicos externos. Este foco duplo resulta em novos métodos de
desenvolver praticas que envolvam fornecedores e clientes. Hoje essa é uma
caréncia na realidade da éarea, que acaba ficando focada na gestao interna.
Evidencia-se a caréncia no Grafico 3, em relacdo a area comercial. Por sua vez, o
Gréfico 4 refere a organizagdo das respostas conforme o tempo de empresa que 0s

gestores possuem:
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Grafico 4 — Resultados x Tempo de empresa
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

O que se percebe é que neste aspecto demografico ndo se tem nenhuma
variacdo no papel de mediador, porém, no papel de gestdo de mudanca a variagcédo
se da ja com um distanciamento maior tanto quanto no papel de especialista em
gestdo. Nao apresentando, assim, grandes variacdes em relacéo as ja apresentadas

anteriormente. Quando se analisa a variavel de escolaridade, obtém-se o Grafico 5:

27% A 26,7%
26,4%

26%
25% A

[+ .
24% B Graduagdo incompleta

23% - M Graduagdo completa

22% - M Pos graduado

21% A

Parceiro
Estratégico

Especialista
em Gestao

Mediador

Agente de
Mudanga

Gréfico 5— Variavel Demografica - Escolaridade

Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Percebe-se que os respondentes com menor grau de escolaridade veem o

papel de parceiro estratégico com menor percentual (24,8%) assim como o de
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mediador (26,4%). Por outro lado, cresce levemente a percentual no que se refere
ao papel de gestdo da mudanca e especialista em gestdo. O que se pode interpretar
€ gue respondentes com grau de instrucdo menor tendem a ter uma percepcéao de
menor importancia dada a aspectos estratégicos e atribuem maior relevancia a
aspectos operacionais. E para concluir as analises dos dados coletados, elencou-se

as questdes mais pontuadas do grupo de lideranca, obtendo a Tabela 15:

Pontuag
BLOCO Questéo ao
Média
Esgtzcslg(l)sta Participa na implementacéo de préaticas de gestdo de pessoas 4,89
Especwlllsta Foca o tempo em temas operacionais 4,52
Gestéo
Parceiro A credibilidade do DO vem de ajudar o desenvolvimento de objetivos 4.46
Estratégico estratégicos '
AEEmED EE A credibilidade do DO vem de implementar mudancas 4,46
mudanca
Especialista O DO é participante ativo no desenho e implementag&o de préticas de 443
Gestéo gestdo de pessoas '
Parceiro . L — - L .
Estratégico Ajuda a organizagéo a atingir seus objetivos de negécio 4,41
Parceiro Assegura que as estratégias de gestao de pessoas estdo alinhadas as 441
Estratégico estratégias organizacionais '
Agente de A eficacia do DO é medida por ajudar a organizacéo a antecipar-se e 437
mudanca adaptar-se a demandas futuras '
Parceiro O DO é visto como um parceiro de negdcio (alinhado a estratégia da 437
Estratégico organizacéo) '
Especialista A eficacia do DO é medida por implementar de forma eficiente as 435
Gestéao praticas de gestao de pessoas '

Tabela 15 — 10 questdes mais pontuadas
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Identifica-se que a questdo geral mais pontuada foi a participacdo do DO em
praticas de gestao de pessoas, além dessa tem-se mais trés questdes referentes ao
bloco de especialista em gestdo. Percebe-se, assim, uma concordancia deste grupo
no aspecto relacionado a eficiéncia e eficacia na implementagdo de préaticas de
gestdo de pessoas. Implementar praticas de gestdo € considerado um papel
esperado, pois 0S processos precisam ser reinventados, para proporcionar eficiéncia
para a organizacdo administrar as pessoas, através de estruturas otimizadas e

focadas nos objetivos organizacionais. (ULRICH, 1998).



57

Em mesma incidéncia de questbes aparece o papel de parceiro estratégico
com 4 entre as 10 mais pontuadas. Percebe-se que a area tem uma atuacao
estratégica junto a companhia, e a percepcdo é de que as praticas de gestdo de
pessoas estdo alinhadas a estratégia da organizacdo. Segundo Ulrich (1998), as
praticas de RH ajudam e potencializam o alcance dos objetivos da organizacéao,
assim, na area, as estratégias organizacionais sao prioridades de RH.

Destaca-se, ainda, a credibilidade e a eficdcia do DO, que est4 relacionada a
atuacdo como agente de mudancas na organizacdo. Transformacdo acarreta
mudanca cultural e reorganizacdo interna, em que a area de RH tem papel
fundamental como catalisadora cultural da organizacdo. (ULRICH, 1998).

Identifica-se, também, as 10 questdes menos pontuadas (TABELA 16), na
pesquisa proposta, e pode-se observar uma incidéncia de afirmativas relacionadas
ao papel de mediador, o qual aparece novamente como menos percebido na
organizagdo. Assim, a metafora utilizada de defensor dos funcionérios ndo parece
ser uma hipo6tese verdadeira na organizacdo estudada.
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Pontuag
BLOCO Questao ao
Média
Mediador Foca o tempo em ouvir e responder aos funcionarios 3,52
O DO é visto como um defensor dos funcionarios (capacidade de
Mediador ouvir, responder e encontrar maneiras de atender as demandas das 3,63
pessoas)
Mediador Trabalha para a.q.udar os funcionarios a satisfazerem necessidades 367
pessoais e familiares
Mediador O DO é participante ativo em ouvir e responder aos funcionarios 3,74
Agente de Foca o tempo em desenvolver novos comportamentos para manter a 374
mudanca competitividade organizacional '
Espeglallsta A credibilidade do DO vem de aumentar a produtividade 3,76
Gestao
Mediador DO dese_nvque praticas e programas para enderecar as necessidades 385
dos funcionarios
Mediador Participa na melhoria do comprometimento dos funcionarios 3,85
. O DO é visto como um especialista administrativo (capacidade de
Especialista i~ .
~ representar 0s processos e praticas necessarios para fazer a 3,87
Gestéao o
estratégia acontecer)
(Ezzr;?é:éallsta Ajuda a organizacédo a melhorar sua eficiéncia operacional 3,87

Tabela 16 — 10 questdes menos pontuadas
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Sete (7) das questdes menos pontuadas referem-se ao papel de mediador. A

primeira questdo do ranking evidencia que o DO nao foca o tempo em ouvir e

responder aos colaboradores, além de ndo atender as necessidades dos mesmos. A

principal atividade neste papel € ouvir, responder e encontrar maneiras que atendam

as demandas variaveis, em prol do engajamento destes na organizacédo. (ULRICH,

1998).

Também fica evidente que o DO néo € percebido como atuante no auxilio do

aumento da eficiéncia operacional da empresa e da sua produtividade, bem como

nao foca tempo em acgdes que potencializem a competitividade da organizacgéo.
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4.4 RESULTADOS GRUPO EQUIPE DE DO

Segue-se a mesma linha de andlise de dados, com as informacdes coletadas
junto a equipe do DO, para também responder ao terceiro objetivo especifico deste
trabalho, ou seja, levantar a percepcdo da equipe em relagcdo a sua atuacdo na
organizacdo. Deste modo, descreve-se a analise geral dos indicadores que
compdem os quatro papéis propostos por Ulrich, as afirmativas com maior e menor
pontuacdo, além da analise com base nas trés variaveis demograficas que foram
consideradas na pesquisa.

Conforme percebe-se no Gréfico 6, o indicador de maior percentual percebido
pela equipe € o papel ocupado pela area de parceiro estratégico (26,16%) e com
menor percentual o papel de mediador (23%), o que revela que a area vem se
enxergando como parceira, aceitando os desafios e construindo estruturas para

suportar as estratégias da organizacéo. (ULRICH, 1998).

25,50% 26,16%

M Parceiro Estratégico

B Especialista em Gestao
Mediador

25,35% M Agente de Mudanga

Grafico 6 — Resultado Geral Grupo Equipe DO
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Serdo agora apresentadas as andlises referentes a cada papel, identificando
0s pontos fortes e oportunidades relevantes percebidas pela equipe, e identificados
na pesquisa realizada. Porém, destaca-se ainda os dados diagnosticados de forma
geral referentes a pontuacdo meédia geral de cada papel e ainda a geral da avaliacéo

gue foi de 4,4 pontos, conforme a Tabela 17.




PAPEIS Equipe DO
Parceiro Estratégico 4,64
Especialista Gestao 4,5
Agente de mudanca 4,5

Mediador 4,08
Geral 4,44

Tabela 17 — Médias gerais
Fonte: Alcantara, MISIARA, 2014.
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Como parceiro estratégico, os dados se apresentam de forma que oito dos

dez indicadores estdo acima do indice médio geral, diagnosticando que a equipe de

DO identifica-se atuante neste papel. A Tabela 18 mostra os dados em relacdo a

esse papel:

Questao Pontuacéo Média

Trabalha para alinhar estratégias de gestdo de pessoas a estratégias 4.96
organizacionais '
A credibilidade do DO vem de ajudar o desenvolvimento de objetivos 4.96
estratégicos '
Assegura que as estratégias de gestdo de pessoas estdo alinhadas as 487
estratégias organizacionais '
Ajuda a organizacgao a atingir seus objetivos de negdcio 4,83
O DO é visto como um parceiro de negécio (alinhado a estratégia da 4.70
organizacao) '
Foca o tempo em temas estratégicos 4,65
DO desenvolve préticas e programas para alinhar estratégias de gestao 461
de pessoas a consecucao das estratégias organizacionais '
A eficacia do DO é medida por ajudar a implementacéo estratégia 4,48
Participa no processo de definicdo das estratégias do negdcio 4,26
O DO é participante ativo no planejamento de negécio 4,13

Pontuacdo Média 4,6

Tabela 18 — Parceiro Estratégico

Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Verifica-se, com maiores indices, que a atuacdo da area tanto quanto a

by

credibilidade da mesma relacionam-se a efetivacdo de uma postura alinhada as

estratégias e objetivos organizacionais.
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Porém, ndo ha um sentimento de participacdo ativa nas definicbes do
negécio. Pode-se concluir que ha percepcdo enquanto alinhamento das acbes as
diretrizes da organizacdo, porém, percebem-se pouco participativos, ficando estes
pontos com a menor pontuacao neste bloco.

No bloco de especialista em gestdo a meédia ficou em 4,5, muito proxima da
média geral. Porém, percebe-se um distanciamento entre a média mais baixa e a

mais alta das afirmativas deste bloco. A Tabela 19 traz os dados referentes a esse
papel:

Questao Pontuacdo Média

Participa na implementacéo de préaticas de gestao de pessoas 5,17
O DO é participante ativo no desenho e implementacéo de praticas de 483
gestao de pessoas '
A eficacia do DO é medida por implementar de forma eficiente as 465
praticas de gestao de pessoas '
Foca o tempo em temas operacionais 4,57
A credibilidade do DO vem de aumentar a produtividade 4,43
DO desenvolve praticas e programas para processar de forma eficiente 439
documentos e transacgdes '
Trabalha para monitorar os processos administrativos 4,35
O DO é visto como um especialista administrativo (capacidade de
representar 0s processos e praticas necessarios para fazer a estratégia 4,30
acontecer)
Assegura que as préticas de gestdo de pessoas estdo administradas 492
eficientemente '
Ajuda a organizacéo a melhorar sua eficiéncia operacional 4,09

Pontuacdo Média 4,5

Tabela 19 — Especialista em gestao
Fonte: Alcantara, Misiara de (2014).

Observa-se que seis indicadores estdo abaixo da média. O que desponta com
indice elevado € a percepcdo de que existe participacdo da area em
implementagbes de préticas de gestdo de pessoas, além de se considerar
participante ativa no desenho destas praticas. Segundo Ulrich (1998), a capacidade
de aplicar praticas de gestdo de pessoas, avancadas e inovadoras, constréi a

credibilidade e o respeito dos profissionais da area.
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Porém, os respondentes ndo vém que estas praticas tenham relagdo com a
eficiéncia operacional da organizacéo e nao se sentem assegurando a eficiéncia na
realizacdo destas praticas. Iniciando-se pelo bloco Agente de Mudanca, tabela 20,
verifica-se que a média deste agrupamento (4,5) fica praticamente a mesma da

meédia geral da pesquisa.

Questao Pontuacdo Média

A credibilidade do DO vem de implementar mudancas 491
Ajuda a organizacéo a adaptar-se a mudancas 4,74
Participa na formacg&o das mudancas culturais para renovacgdes e 474
transformagBes organizacionais '
A eficacia do DO é medida por ajudar a organizacdo a antecipar-se e 465
adaptar-se a demandas futuras '
DO desenvolve praticas e programas para ajudar a transformacao 459
organizacional '
O DO é participante ativo na renovagao, mudanca e transformacao 457
organizacional '
Assegura que as politicas e praticas de gestao de pessoas aumentam a 443
habilidade organizacional para efetuar mudancas '
O DO é visto como um agente de mudanca (trabalha para a criagéo de 439
uma organizacgao renovada) '
Trabalha para mudar o comportamento dos funciondrios para mudancas 435
organizacionais '
Foca o tempo em desenvolver novos comportamentos para manter a 409
competitividade organizacional '

Pontuacdo Média 4,5

Tabela 20 — Agente de mudanca
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Identifica-se na tabela maior pontuacéo a percepcao de que a credibilidade da
area é oriunda da implementacdo de mudancas na organizacdo, além da equipe
considerar que ajuda no processo de adequacéo das mudancas.

Porém, ndo é identificado pela equipe que esteja destinando tempo para
mudar comportamentos dos colaboradores em prol da mudanca. Conforme Ulrich
(1998), o resultado da administracdo da transformacdo e da mudanca é a
capacidade de mudar, com propésito de ajudar os colaboradores a livrarem-se da

antiga cultura e adaptarem-se a nova.
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No que tange ao papel de mediador (TABELA 21), a média do bloco é o
indice mais baixo da pesquisa, revelando aspectos que podem ser trabalhados

dentro da organizacéo:

Questao Pontuacéo média
Ajuda a organizacao a atender as necessidades dos funcionarios 4,57
Participa na melhoria do comprometimento dos funcionarios 4,39

A credibilidade do DO vem de ajudar os funcionarios a satisfazerem suas

necessidades 435
Assegura que as politicas e praticas de gestao de pessoas respondem as 413
necessidades dos funcionarios '
DO desenvolve préaticas e programas para enderecar as necessidades 409
dos funcionarios '
A eficacia do DO é medida por ajudar os funcionarios satisfazerem suas 404
necessidades '
Foca o tempo em ouvir e responder aos funcionarios 4,00
Trabalha para ajudar os funcionarios a satisfazerem necessidades 383
pessoais e familiares '
O DO é patrticipante ativo em ouvir e responder aos funcionarios 3,78
O DO é visto como um defensor dos funcionarios (capacidade de ouvir, 365
responder e encontrar maneiras de atender as demandas das pessoas) '
Pontuacédo Média Geral 4,1

Tabela 21 — Mediador
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

E importante considerar que a responsabilidade sobre este papel de RH sob o
ponto de vista da equipe de DO vem sofrendo grandes mudancas. Assim, em um
passado recente, o RH tinha uma responsabilidade direta muito grande neste
aspecto, porém, com o0 tempo a proposta vem se transformando, crescendo a
responsabilidade da gestdo em trabalhar aspectos de dedicac&o ao colaborador. Por
outro lado, cabe ainda ao RH, por mais que nao diretamente, assegurar que o gestor
consiga realizar a atividade de forma assertiva. (ULRICH, 1998).

O que chama a atencdo é que nove dos dez indicadores estdo com
pontuacdo abaixo da meédia geral, demonstrando a evidente oportunidade de
melhoria no que tange a area destinar tempo e auxilio aos colaboradores da
organizacdo. Ficam com menor indice, na percepc¢ao da equipe, que ndo vé como

defensores dos funcionarios e nem participantes ativos em ouvir e responder aos
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mesmos. Nesta situagéo percebe-se a importancia da clareza das responsabilidades
entre DO e gestores neste bloco, para nao ocorrer um desamparo aos
colaboradores.

Na etapa sequencial, serdo analisados também os dados relacionados a
variaveis demograficas. Desta forma, inicia-se a analise considerando o tempo de
empresa dos respondentes.

Para analise do Grafico 7 foi realizado um agrupamento das respostas ficando
como parametro respondentes com até 2 anos de empresa, do qual percebe-se que
identificam a area que atuam com um papel de mediador em 23,8% comparado ao
gue os respondentes acima de 2 anos de empresa percebem, ficando com 22,1%.
J& no papel de agente de mudanca ha uma maior percep¢do quanto a atuacao
referente a este papel dos colaboradores acima de 2 anos, ficando em 26,3%,

comparado a 24,8.

28% A

27% -

26,2% 26,3%

26,1%
26% - 25,6%
25,1%
5% | 24,8%
209% | 23,8% M Até 2 anos
acima de 2 anos
23% -
2,1%

22% -
21% b T T T 1

Parceiro Especialistaem Mediador Agente de

Estratégico Gestao Mudanga

Grafico 7 — Variavel Demografica Tempo de Empresa
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Na comparacédo das subareas internas do DO, pode-se destacar, conforme o
Grafico 8, a percepcao da consultoria interna com maior percentual para o papel de
parceiro estratégico com 26,9%, seguido pelo de especialista em gestdo. No
entanto, o papel de mediador ficando com um percentual baixo, de 21,9%. Isto se

deve a relagdo recurso/demanda dentro da area, ou seja, a estrutura interna nao
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acompanhou a demanda da organizagdo, sendo este um ponto de oportunidade
interna.

A seguranca e medicina do trabalho destacam os papéis de parceiro
estratégico e agente de mudanca, sendo que pode-se considerar esta variacao
relacionada as responsabilidades de cada area e ao momento que se encontram
dentro da organizacéo, pois estdo passando por um processo de mudancga cultural
muito grande em funcao da implementacao da certificacdo OSHAS 18000. Por isso,
Sa0 necessarias ao processo intensas atividades voltadas a mudanca da cultura,

alinhada ao objetivo estratégico da empresa.

26,9%

27% -
26% -
25% - .
M Consultoria Interna
24% - Adm Pessoal

B Seguranga e Medicina do

23% - Trabalho

22%

21% A
Parceiro Especialista Mediador Agente de
Estratégico em Gestao Mudanga

Grafico 8 — Variavel Demografica Subarea
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

J& a area de consultoria interna se vé pouco atuante como mediador, o que
preocupa considerando que € a area de suporte direto aos gestores da organizagao.
E percebe-se focada como especialista em gestdo, levando a concluir que as
atividades operacionais da area hoje tomam maior tempo dento desta equipe.

ApoOs a andlise relacionada aos dados demogréficos, conclui-se este capitulo,
evidenciando através das Tabelas 22 e 23 os dados gerais relacionados as dez

afirmativas mais pontuadas e as dez menos pontuadas na opinido da equipe de DO.
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Quanto as dez mais pontuadas (Tabela 22), percebe-se que cinco delas estédo
relacionadas ao papel de parceiro estratégico, sendo que, na sequéncia, observam-

se trés relacionadas ao papel de agente de mudanca e duas de especialista em

Estratégico

organizacéo)

gestao.
BLOCO Questdo Pontuacdo
Média
Esgizglosta Participa na implementacédo de praticas de gestédo de pessoas 5,17
Parceiro Trabalha para alinhar estratégias de gestdo de pessoas a estratégias 4.96
Estratégico organizacionais '
Parceiro A credibilidade do DO vem de ajudar o desenvolvimento de objetivos 496
Estratégico estratégicos '
CERIEE A credibilidade do DO vem de implementar mudancas 4,91
mudanca
Parceiro Assegura que as estratégias de gestao de pessoas estdo alinhadas 487
Estratégico as estratégias organizacionais '
Parceiro . A o _ .

Estratégico Ajuda a organizagéo a atingir seus objetivos de negécio 4,83
Especialista O DO é participante ativo no desenho e implementagdo de praticas 483
Gestéo de gestdo de pessoas '
FREE 6E Ajuda a organizacéo a adaptar-se a mudancas 4,74

mudanca

Agente de Participa na formacg&o das mudancas culturais para renovacgoes e 474
mudanca transformacgdes organizacionais '
Parceiro O DO é visto como um parceiro de negécio (alinhado a estratégia da 4.70

Tabela 22 — 10 mais pontuados
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Pode-se identificar que a implementacdo de praticas de gestdo desponta com
um indice elevado, e na sequéncia, o0 alinhamento destas praticas com 0s objetivos
estratégicos é percebido como fator relevante na opinido da equipe. Pode-se
também perceber que a credibilidade da é&rea esta relacionada a ajuda no
desenvolvimento dos objetivos estratégicos da organizagao.

Analisando a tabela seguinte (TABELA 23), que evidencia as 10 afirmacdes
menos pontuadas, diagnostica-se a maior frequéncia de afirmacdes relacionadas ao

papel de mediador, que apresenta 7 afirmativas.
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= Pontuacéo
BLOCO Questao Média
O DO é visto como um defensor dos funcionarios (capacidade de
Mediador ouvir, responder e encontrar maneiras de atender as demandas das 3,65
pessoas)
Mediador O DO é participante ativo em ouvir e responder aos funcionarios 3,78
Mediador Trabalha para a'\J'udar os funcionérios a satisfazerem necessidades 383
pessoais e familiares
Mediador Foca o tempo em ouvir e responder aos funcionarios 4,00
Mediador A eficacia dq DO é medida por ajudar os funcionarios a satisfazerem 4.04
suas necessidades
Agente de Foca o tempo em desenvolver novos comportamentos para manter a 409
mudanca competitividade organizacional '
Mediador DO des_envolve praticas e programas para enderecar as 4.00
necessidades dos funcionarios
Esgzc;ggsta Ajuda a organizacéo a melhorar sua eficiéncia operacional 4,09
Mediador Assegura que as pol|t|_cas e praticas d_e gfastao de pessoas 413
respondem as necessidades dos funcionarios
PEIEED O DO é participante ativo no planejamento de negécio 4,13

Estratégico

Tabela 23 — 10 menos pontuados
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

A de menor média geral refere-se a que o DO nao é visto como defensor dos
colaboradores, novamente confirmando dados anteriormente apresentados. Os
demais blocos de papéis apresentam uma afirmacdo cada, o que sugere uma
percepcdo bem pontual, ficando na predominancia a oportunidade de melhoria como

mediador dos processos de apoio e escuta dos colaboradores.

4.5 COMPARACOES DOS RESULTADOS ENTRE OS DOIS GRUPOS

Este estudo também buscou comparar as expectativas dos gestores,
comparada a percepgéo da area de DO, pois segundo Ulrich (1998), pode-se assim
saber até que ponto as duas perspectivas se ajustam, e assim poder contribuir em
diversos sentidos para um melhor entendimento da fungéo de RH na empresa.

Ao analisar-se a compreensao dos dois grupos quanto aos papéis percebidos
pelos respondentes, ndo se vé grandes diferencas nos resultados apresentados,

porém, a equipe de DO percebe-se com uma leve diferenca para maior no papel de
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parceiro estratégico, e h4 uma disparidade no papel de agente de mudanca onde os
gestores percebem a area melhor atuando nesse quesito, com percentual maior. O

Grafico 9 ilustra:
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24% - 23,5% m DO
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Estratégico Gestao Mudanga

Grafico 9 — Comparacéo dos Resultados Gerais
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Segundo Ulrich (1998), expectativas similares significam que os profissionais
de RH e os gestores encaram a fungcdo da mesma maneira. A estrutura de multiplos
papéis apresenta uma maneira de definir objetivos elasticos, levantar expectativas e
especificar alvos de valor adicionado para o RH.

A Tabela 24 traz as informacdes das 5 afirmativas mais pontuadas a partir da
média de respostas dos dois grupos, a afirmativa que “O Desenvolvimento
Organizacional participa da implementacdo de préaticas de gestdo de pessoas”
destaca-se por ter sido a mais pontuada nos dois grupos, evidenciando que ha um
alinhamento de percepcéo entre os dois grupos quanto a este indicador.

Quanto a credibilidade da area de DO, percebe-se a incidéncia de duas
afirmacdes, ficando assim sustentada por implementar mudancas e ajudar o
desenvolvimento de objetivos estratégicos da organizacdo. A Tabela 24 foi
construida para destacar as afirmativas mais pontuadas, considerando as respostas

dos dois grupos:
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Pontuacéo
BLOCO Questédo Média dois
grupos

Esgeeglggsta Participa na implementacéo de praticas de gestdo de pessoas 5,03

Parceiro A credibilidade do DO vem de ajudar o desenvolvimento de 471
Estratégico  objetivos estratégicos '
FaEmiz A A credibilidade do DO vem de implementar mudancas 4,68

mudanca

Parceiro Assegura que as estratégias de gestédo de pessoas estao 464
Estratégico  alinhadas as estratégias organizacionais '

Parceiro Trabalha para alinhar estratégias de gestao de pessoas a 464

Estratégico

estratégias organizacionais

Tabela 24 — 5 mais pontuadas
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Por sua vez, comparando-se as menores pontuagdes atingidas, o papel de

mediador desponta novamente com a incidéncia de quatro afirmacfes, conforme a

Tabela 25:
BLOCO Questdo SISHIE [FONTE
dois grupos

O DO é visto como um defensor dos funcionarios (capacidade de

Mediador ouvir, responder e encontrar maneiras de atender as demandas 3,64
das pessoas)

Mediador Trabalha para a!udar os funcionarios a satisfazerem necessidades 375
pessoais e familiares

Mediador O DO é participante ativo em ouvir e responder aos funcionarios 3,76

Mediador Foca o tempo em ouvir e responder aos funcionérios 3,76

Agente de Foca o tempo em desenvolver novos comportamentos para 301

mudanca manter a competitividade organizacional '

Tabela 25 - 5 menos pontuadas
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Pode-se, assim, evidenciar a caréncia percebida quanto a capacidade de

ouvir e atender as demandas das pessoas, e da area ndo destinar tempo para

ajudar os colaboradores. Quanto as maiores diferencas entre as médias dos dois

grupos, destaca-se:
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Média Média Diferenca
BLOCO Questao Pontuagao Pontuagao entre as
Equipe DO Lideranga médias

Parceiro

. Foca o tempo em temas estratégicos 4,65 3,91 -0,74
Estratégico

Especialista A credibilidade do DO vem de aumentar a

Gestdo produtividade 4,43 3,76 0,67

Parceiro Trabalha para alinhar estratégias de gestéo de
Estratégico  pessoas a estratégias organizacionais

Tabela 26: Tabela 26 — Maiores diferengas entre as medias
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

4,96 4,33 -0,63

A Tabela 26 destaca os pontos de maior distanciamento entre as percepcdes
do grupo de lideranca e da equipe de DO. Percebe-se que no papel de parceiro
estratégico ha dois indicadores, evidenciando que a equipe percebe-se focando
tempo em temas estratégicos, além de se ver alinhada as estratégias
organizacionais, porém, a lideranca ndo tem esta mesma percepc¢ao. Ainda pode-se
destacar a credibilidade do DO relacionada ao aumento de produtividade, fica
novamente evidente que ha uma disparidade entre as percepc¢des dos dois grupos.
Assim, apresenta-se também as menores diferencas entre as médias dos dois

grupos:
Média Média Diferenca
BLOCO Questéo Pontuagdo Pontuacdo entre as
Equipe DO Lideranga  médias
O DO é visto como um defensor dos
Mediador funcionarios (capaudade de ouvir, responder 3.65 3.63 0,02
e encontrar maneiras de atender as
demandas das pessoas)
Mediador O DO ¢ parumpant,e_ ativo em ouvir e 378 374 -0,04
responder aos funcionarios
Espefnallsta Foca o tempo em temas operacionais 4,57 4,52 -0,04
Gestéo

Tabela 27: Menores diferencas entre as médias
Fonte: ALCANTARA, Misiara de (2014).

Neste aspecto de linearidade de percepcdes evidencia-se em niveis mais
baixos a percepcao quanto ao papel de mediador, no que tange ao DO ser visto
como defensor dos funcionarios e ouvir e responder ativamente aos mesmos. Além

de aparecer jA num nivel mais elevado, o aspecto do papel de especialista em
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gestdo, onde ha uma mesma percepg¢do quanto ao tempo que o DO foca em temas

operacionais.

4.6 PROPOSTAS PARA A ATUACAO NA AREA

Como quarto objetivo especifico deste trabalho, ou seja, recomendar acdes e
propostas de melhorias para a organizacdo serdo elencados 0s pontos que
merecem ser sustentados (que o RH tem como func¢éo) por estar desempenhando
de forma satisfatria, bem como pontos que ainda merecem atencdo e deverdo ser
desenvolvidos.

Segundo Ulrich (1998), ser um verdadeiro RH n&o significa simplesmente
passar do trabalho operacional para o estratégico e sim aprender a dominar tanto o0s
processos operacionais e estratégicos como o pessoal. Desta forma, percebe-se
gue os desafios da area ja se iniciam nestes aspectos.

No entanto, os pontos de manutencdo, ou seja, considerados fortes pela
pesquisa realizada, e percebidos como potenciais na organizagdo, e que devem
permanecer em énfase, destaca-se o papel de parceiro estratégico. Constata-se,
tanto pela pesquisa como pela andlise das principais mudancas ocorridas, que a
credibilidade e a presenca do DO como suporte no alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo vem sendo percebido e realizado pela area, com acdes
prioritarias em prol das diretrizes da organizacéo.

Outra estratégia da organizacdo que impactou na area de DO foi a
certificacdo da empresa no Sistema de Gestao Integrado, que inclui a certificacao da
OSHAS 18000, do qual a area desenvolveu praticas de gestdo para sustentar e
inovar neste aspecto. Isso revisando e otimizando seus processos no que tange a
gestdo de seguranca e saude das pessoas na empresa, sendo que tal acdo foi um
dos pontos mais valorizados pelos participantes do estudo.

Evidenciado isso no indicador de maior média de pontuacao dos dois grupos,
que se refere a implementacdo de praticas de gestdo de pessoas, no papel de
especialista em gestdo. Neste momento, a area teve que desenvolver alguns papéis,
atuando como parceiro estratégico, especialista em gestdo além de desenvolver

acOes como agente de mudanca.



72

Ainda no papel de gestdo da mudancga, a area esta com uma frente exclusiva
juntamente ao processo de implementacdo do ERP, trabalhando especificamente o
processo de mudanca da organizacdo. Vem desenvolvendo a¢des de contingéncia
no projeto por que a organizacdo vem passando, sustentado em um plano de
comunicacao efetivo, e num alto nivel de gestdo e multiplicacdo de conhecimento.
Fica claro no estudo que o DO é parceiro estratégico nos projetos prioritarios da
organizacgdo, dando suporte nesses processos.

Quanto aos pontos que ainda necessitam de desenvolvimento, sugere-se
atencdo em alguns aspectos. No que tange ao papel de mediador, percebe-se
através da pesquisa e das mudancas poucas acdes voltadas a esta demanda.
Porém, neste aspecto entende-se que é necessario esclarecer internamente o papel
do RH e o papel da gestdo, além do RH se estruturar para dar mais suporte a
gestao.

Uma hipotese gerada a partir da andlise dos dados coletados na ultima
pesquisa de engajamento realizada na organizacdo, acdo esta de escuta dos
colaboradores, foi a caréncia das equipes quanto a atencdo do gestor e aplicacao
das ferramentas de gestdo de pessoas nas areas, a exemplo disto a falta de
feedback que os colaboradores expressaram. Assim, observa-se uma oportunidade
para a area de Gestdo de Pessoas, mais especificamente a area de Consultoria
Interna, estar mais presente e dar maior suporte a lideranca no processo e conducao
das ferramentas, desencadeando em uma maior assertividade do gestor no papel de
gestédo de pessoas.

Assim, outra oportunidade percebida é a necessidade de uma estrutura de
Consultoria Interna focada nas suas areas clientes, pois com o0 crescimento da
organizacdo, as nhecessidades de redesenho das praticas de RH se fazem
necessarias. As acbes ndo devem ser realizadas apenas de forma corporativa, as
especificidades de cada area devem ser levadas em consideragdo para atingir as
propostas de mudanca e alavancagem. Um exemplo de préatica importante no papel
de mediador que deixou de ser realizada € a entrevista da desligamento, ferramenta
fundamental para a captacdo de oportunidades de melhoria na empresa, tanto para
0 RH como para a gestao.

Outro ponto de melhoria interna é o fato da area hoje néo ter um sistema

operacional (ERP) integrado entre as subareas de gestdo de pessoas, além de ter
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implementado ha menos de 2 anos na area de seguranca do trabalho e na area de
consultoria interna, em que ndo esta em funcionamento. Assim, ha um excessivo
tempo destinado a atividades operacionais e burocréaticas, desencadeando uma
perda na eficiéncia nos seus processos, realidade esta que desencadeia menor
tempo destinado a acOes de escuta e observacdo aos colaboradores e as
estratégicas da organizacao, fato que apareceu nos resultados do estudo.

Segundo Ulrich (2011), a tecnologia de centros de autosservigos, permite que
os colaboradores gerenciem o seu proprio trabalho administrativo. Os colaboradores
podem cuidar das suas transacdes rotineiras além de nao ter horario de expediente
para estes servi¢os, ainda, expde o autor, com base em pesquisas realizadas, que
os colaboradores podem resolver 60% das suas necessidades em um RH online. O
gue se percebe na empresa em estudo € que ainda ha uma centralizacdo das
informacdes na area, tendo um potencial de desenvolvimento neste aspecto.

Fica entdo evidente a necessidade dos profissionais de RH adicionarem valor
a organizacao, sendo que para tanto precisam desempenhar os multiplos papéis, e
nao exclusivos, além de aceitar a responsabilidade de consecucédo de resultados,

construindo este compromisso dentro da organizacdo. (ULRICH, 1998).



5 CONCLUSAO

Segundo Ulrich (1998), ninguém pode prever o que serdo as organizagées do
futuro, contudo pensar sobre o futuro ajuda a preparar-se para vivé-lo, e isto deve
ajudar para conduzir a novas perspectivas e alternativas para o futuro desta area
dentro das organizacdes. Dessa forma, se pode concluir que o modelo proposto pelo
autor permite analisar e refletir sobre a atuacdo da &rea de RH. De forma auto e
hetero, conduz a uma sempre oportuna avaliacdo sobre o RH.

Como destacado no referencial, nos ultimos anos a area de Recursos
Humanos foi demandada a apresentar uma evolucéo, envolvendo reposicionamento
interno, além de uma participacao ativa na entrega de resultados estratégicos para a
organizacado. Esse foi 0 caso da empresa aqui estudada.

Cabe destacar nesta analise conclusiva que a empresa passou por uma forte
crise em meados do ano 2008 e a partir da sua retomada nos ultimos anos a area
veio se posicionando de forma estratégica, fato este evidenciado na criagdo de uma
geréncia especifica da éarea que se reporta diretamente a presidéncia da
organizacdo. Desse modo, entende-se que o presente estudo tornou-se oportuno
para a empresa e para seus profissionais de RH.

Como objetivo geral deste trabalho de analisar de que modo a éarea de
Desenvolvimento Organizacional vem contribuindo para o alcance dos objetivos
estratégicos da empresa, foram utilizados os parametros de andlise dos multiplos
papéis e conclui-se que os resultados obtidos se mostraram satisfatorios.
Evidenciou-se que dentro dos papéis propostos, os percentuais de resultados
alcancadas em cada quadrante concentram-se em padrbes equilibrados,
considerando que o RH para ser considerado estratégico, tem o desafio de manter
este equilibrio entre os papéis, sem predominancia de um ou outro. (ULRICH, 1998).

Segundo Ulrich (1998), lidar com o0s recursos humanos ndao é mais uma
realidade exclusiva da area, mas sim envolve toda a empresa. Considerando isso, 0
trabalho abordou a percepcédo da realidade de dois grupos (liderancas e equipe de
DO), que contribuiram para o alcance dos objetivos propostos por este estudo, e
chegou-se a uma analise conclusiva de que existe uma linha muito préxima de
percep¢cado no que tange a atuacao geral da area. Porém, pode-se observar que 0s

indices de respostas dos profissionais de RH se apresentam superiores aos da



75

lideranga. Além disso, outro fator a ser considerado é que hoje a linha de trabalho da
area esti definida com seu foco maior de atencdo a equipe de gestdo e nao
propriamente dito aos colaboradores da operacao.

Cabe ressaltar que em pesquisas internas o indice de satisfacdo dos
colaboradores quanto a atuacdo da lideranca ndo se apresenta muito elevado,
levando a concluir que este fator tem influéncia direta com o papel de mediador.
Porém, ndo omite a responsabilidade e a necessidade do RH em promover o
desenvolvimento desta equipe de lideranca.

Entdo, como ponto de atencéo, evidencia-se a necessidade de uma avaliagao
deste papel de mediador que se apresentou com menor pontuacao neste estudo.
Além de intensificar o processo de comunicacao das a¢fes resultantes da pesquisa
de engajamento, pratica desenvolvida ha trés anos e que ainda estd em fase de
maturacdo, também se pode citar nesta mesma perspectiva de enfoque e tempo a
implementacdo da participagcdo dos resultados e a avaliagdo de desempenho. A
empresa vem desenvolvendo estas praticas ha um periodo mais curto, o que pode
nao estar sendo percebido pela organizacdo ainda. Também cita-se o canal de ética
que foi implementado no ano vigente.

Um fato notavel que deve merecer reflexdo € que na avaliacdo dos gestores
da equipe Comercial tem-se um descolamento de percep¢cdo quando comparado a
percepcao geral no papel de parceiro estratégico. Fator este que se pode relacionar
ao distanciamento fisico desta equipe, dos profissionais de RH, que estdo lotados
corporativamente em outra unidade fabril. Conclui-se, entdo, a necessidade de um
processo de comunicacdo mais assertivo para a troca de informacdes com esta
equipe.

Outro ponto que ndo pode ser desconsiderado é que como especialista em
gestdo houve o maior distanciamento entre as meédias das afirmativas, o que traz
uma reflexdo para algumas ac¢des pontuais que devem ser observadas. Porém, é de
conhecimento da empresa a necessidade de uma mudanca sistémica na area, e ja
estdo planejadas as acbes em um projeto corporativo da organizagdo com projecao
de curto prazo para a transicao.

Quanto as competéncias estudadas dentro dos papéis analisados, destaca-se
que a credibilidade da area se d4 na percepgcdo dos gestores pelo seu papel de

parceiro estratégico e agente de mudanca. E ndo se pode deixar de considerar que
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estes dois papéis sdo os mais pontuados pela gestéo, resultante do momento que a
organizagdo esta passando, conforme ja apresentado anteriormente, e do enfoque
gue a area esta dando a essas acoes.

E € neste contexto que este trabalho veio demonstrar, a partir das analises
realizadas, como a organizacdo e em especifico a area de Desenvolvimento
Organizacional deverd se preparar para enfrentar os desafios presentes e futuros,
considerando que um dos objetivos especificos deste trabalho é a identificacdo dos
principais impactos na area de DO causadas pelas mudancgas no negocio.

Deste modo, as analises realizadas identificaram as principais mudancas que
a organizacdo vem apresentando e ndo podendo ser diferentes as que impactam a
area de gestdo de pessoas. No entanto, a partir de todo este trabalho das
recomendacdes propostas diagnosticadas nesta pesquisa para a organizacao,
destaca-se a manutencgdo do equilibrio na gestdo dos multiplos papéis de RH.

Fica também a oportunidade do desenvolvimento de outros estudos
consequentes deste. Sugere-se que seja ampliado o estudo com a comparacdo com
as realidades de outras empresas do ramo metal - mecanico, localizadas na mesma
regido da empresa em estudo. Leva-se em consideragdo que a empresa em estudo
esta localizada em um polo metal - mecéanico do estado do Rio Grande do Sul,
reforcando a importancia da continuidade deste estudo.

Outra possibilidade cabivel de evolucdo desta pesquisa se da na propria
organizacdo, podendo ser realizada a expansdo amostral para os colaboradores da
operacdao, considerando que estes também sao clientes dos servigcos oferecidos pela
area de Desenvolvimento Organizacional. Além da possibilidade de uma nova
analise dos dados coletados com a aplicacdo de uma metodologia estatisitca nos

dados coletados.
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7 ANEXOS

7.1 ANEXO | - INSTRUMENTO 1 DE COLETA DE DADOS

Prezado (a)

Esta pesquisa tem cunho exploratério para constru¢cao da Dissertacdo de Mestrado,
sendo assegurada a confidencialidade dos dados, a ferramenta da pesquisa estd baseado na

bibliografia do autor Dave Ulrich.

Os dados resultantes desta pesquisa serdo trabalhados como base para o trabalho,
além de resultar em indicadores de melhoria voltados a gestédo de pessoas na organizacao.

Considerando sua percepgéo da area de Desenvolvimento Organizacional na empresa da
gual vocé trabalha, avalie a qualidade de cada uma das atividades executadas, utilizando a
escala de 6 pontos apresentada, considerando 1 a pontuac&o mais baixa ou menor grau de

concordancia e 6 a pontuagéo mais alta ou de maior concordancia:

Desenvolvimento Organizacional ajuda a Organizagéo a...

1 - Atingir seus objetivos de negocio

2 - Melhorar sua eficiéncia operacional

3 - Atender as necessidades dos funcionarios

4 - Adaptar-se a mudancas

Desenvolvimento Organizacional participa...

5 - No processo de definicdo das estratégias do negdcio

6 - Na implementacgéo de préaticas de gestdo de pessoas

7 - Na melhoria do comprometimento dos funcionarios

8 - Na formacéo das mudancas culturais para renovacdes e transformacdes
organizacionais

Desenvolvimento Organizacional se assegura que...

9 - As estratégias de gestdo de pessoas estdo alinhadas as estratégias
organizacionais

10 - As préticas de gestdo de pessoas estdo administrados eficientemente

11 - As politicas e préticas de gestdo de pessoas respondem as necessidades
dos funcionarios

12 - As politicas e préticas de gestdo de pessoas aumentam a habilidade
organizacional para efetuar mudancas

A eficacia de Desenvolvimento Organizacional é medida pela habilidade
de...

13 - Ajudar a implementacao estratégia

14 - Implementar de forma eficiente as praticas de gestédo de pessoas

15 - Ajudar os funcionarios satisfazerem suas necessidades

16 - Ajudar a organizacao a antecipar-se e adaptar-se a demandas futuras
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Desenvolvimento Organizacional é visto como...

17 - Um parceiro de negocio (alinhado a estratégia da organizacéo)

18 - Um especialista administrativo (capacidade de representar 0s processos e
praticas necessarios para fazer a estratégia acontecer)

19 - Um defensor dos funcionarios (capacidade de ouvir, responde e encontrar
maneiras de atender as demandas das pessoas)

20 - Um agente de mudanca (trabalha para a criacdo de uma organizacao
renovada)

Desenvolvimento Organizacional foca seu tempo em...

21 - Temas estratégicos

22 - Temas operacionais

23 - Ouvir e responder os funcionarios

24 - Desenvolver novos comportamentos para manter a competitividade
organizacional

Desenvolvimento Organizacional é um participante ativo em...

25 - Planejamento de negocio

26 - Desenho e implementacao de praticas de gestéo de pessoas

27 - Ouvir e responder os funcionarios

28 - Renovagdo, mudanca e transformacéo organizacional

Desenvolvimento Organizacional trabalha para...

29 - Alinhar estratégias de gestdo de pessoas a estratégias organizacionais

30 - Monitorar os processos administrativos

31 - Ajudar os funcionarios a satisfazerem necessidades pessoais e familiares

32 - Mudar o comportamento dos funcionarios para mudangas organizacionais

Desenvolvimento Organizacional desenvolve praticas e programas para...

33 - Alinhar estratégias de gestdo de pessoas a consecucao das estratégias
organizacionais

34 - Processar de forma eficiente documentos e transac¢des

35 - Enderecar as necessidades dos funcionéarios

36 - Ajudar a transformacao organizacional

A credibilidade de Desenvolvimento Organizacional vem de...

37 - Ajudar o desenvolvimento de objetivos estratégicos

38 - Aumentar a produtividade

39 - Ajudar os funcionarios a satisfazerem suas necessidades

40 - Implementar mudancas
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INFORMACOES DEMOGRAFICAS

CARGO
() Gerente () Supervisor
AREA
( )Industrial (Logistica/Produgdo..) ( )Administrativo (TI, Financ, Controladoria, ...) () Comercial

TEMPO DE EMPRESA
( )até5anos ( )de5a8anos ( )de8al2anos ( )acimade12anos

IDADE

( )menorque25anos ( Jentre25e35anos ( )de35ad45anos ( )acima de 45 anos
ESCOLARIDADE

( )Graduagdo Incompleta ( )Graduagdo Completa ( )Pos Graduado ( )Mestrado e/ou Doutorado

COMENTARIOS/SUGESTOES
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7.2 ANEXO Il = INSTRUMENTO 2 DE COLETA DE DADOS

Prezado (a)

Esta pesquisa tem cunho exploratério para construcdo da Dissertacdo de Mestrado, sendo
assegurada a confidencialidade dos dados, a ferramenta da pesquisa esta baseado na bibliografia do
autor Dave Ulrich.

Os dados resultantes desta pesquisa, serdo trabalhados como base para o trabalho, além de
resultar em indicadores de melhoria voltados a gestdo de pessoas na organizacao.

Considerando sua percepcao da area de Desenvolvimento Organizacional na empresa da qual vocé
trabalha, avalie a qualidade de cada uma das atividades executadas, utilizando a escala de 6 pontos
apresentada, considerando 1 a pontuacdo mais baixa ou menor grau de concordancia e 6 a
pontuacdo mais alta ou de maior concordancia:

Desenvolvimento Organizacional ajuda a Organizagéo a... 112|3|4|5|6

1 - Atingir seus objetivos de neg6cio

2 - Melhorar sua eficiéncia operacional

3 - Atender as necessidades dos funcionarios

4 - Adaptar-se a mudancas

Desenvolvimento Organizacional participa... 1(12(3|4|5|6

5 - No processo de defini¢cdo das estratégias do negocio

6 - Na implementacgéo de préaticas de gestdo de pessoas

7 - Na melhoria do comprometimento dos funcionarios

8 - Na formacéo das mudancas culturais para renovacdes e transformactes
organizacionais

Desenvolvimento Organizacional se assegura que... 1123|456

9 - As estratégias de gestdo de pessoas estdo alinhadas as estratégias
organizacionais

10 - As préticas de gestdo de pessoas estdo administrados eficientemente

11 - As politicas e préticas de gestdo de pessoas respondem as necessidades
dos funcionarios

12 - As politicas e praticas de gestédo de pessoas aumentam a habilidade
organizacional para efetuar mudancas

A eficacia de Desenvolvimento Organizacional é medida pela sua
habilidade de...

13 - Ajudar a implementacao estratégia

14 - Implementar de forma eficiente as praticas de gestédo de pessoas

15 - Ajudar os funcionarios satisfazerem suas necessidades

16 - Ajudar a organizacéo a antecipar-se e adaptar-se a demandas futuras
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Desenvolvimento Organizacional é visto como...

17 - Um parceiro de negécio (alinhado a estratégia da organizacao)

18 - Um especialista administrativo (capacidade de representar os processos e
praticas necessarios para fazer a estratégia acontecer)

19 - Um defensor dos funcionarios (capacidade de ouvir, responde e encontrar
maneiras de atender as demandas das pessoas)

20 - Um agente de mudanca (trabalha para a criacdo de uma organizagéo
renovada)

Desenvolvimento Organizacional foca seu tempo em...

21 - Temas estratégicos

22 - Temas operacionais

23 - Ouvir e responder os funcionarios

24 - Desenvolver novos comportamentos para manter a competitividade
organizacional

Desenvolvimento Organizacional é um participante ativo em...

25 - Planejamento de negocio

26 - Desenho e implementacao de praticas de gestdo de pessoas

27 - Ouvir e responder os funcionarios

28 - Renovagdo, mudanca e transformacéo organizacional

Desenvolvimento Organizacional trabalha para...

29 - Alinhar estratégias de gestdo de pessoas a estratégias organizacionais

30 - Monitorar os processos administrativos

31 - Ajudar os funcionarios a satisfazerem necessidades pessoais e familiares

32 - Mudar o comportamento dos funcionarios para mudangas organizacionais

Desenvolvimento Organizacional desenvolve praticas e programas para...

33 - Alinhar estratégias de gestdo de pessoas a consecucao das estratégias
organizacionais

34 - Processar de forma eficiente documentos e transac¢des

35 - Enderecar as necessidades dos funcionéarios

36 - Ajudar a transformacao organizacional

A credibilidade de Desenvolvimento Organizacional vem de...

37 - Ajudar o desenvolvimento de objetivos estratégicos

38 - Aumentar a produtividade

39 - Ajudar os funcionarios a satisfazerem suas necessidades

40 - Implementar mudancas
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INFORMAGOES DEMOGRAFICAS

TEMPO DE EMPRESA
( )deOabmeses ( )de6mesesa2anos ( )de2anosa5anos ( )de5al0anos ( )acimade 10 anos

AREA
( )Consultoria Interna ( )Adm Pessoal/Servicos Administrativos ( ) Seguranga e Medicina do Trabalho

IDADE
( )menorque25anos ( )entre25e35anos ( )de35ad45anos ( )acima de 45 anos

COMENTARIOS/SUGESTOES




