FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

MARCIO OGLIARA

O QUE DIZEM OS LIDERES DE RECURSOS HUMANOS SOBRE A
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

SAO PAULO

2015



MARCIO OGLIARA

O QUE DIZEM OS LIDERES DE RECURSOS HUMANOS SOBRE A GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS

Dissertacdo de Mestrado apresentada a
Escola de Administracdo de Empresas de
Sao Paulo da Fundacao Getulio Vargas em
cumprimento dos requisitos para a
obtencdo do titulo de Mestre em
Administracdo de Empresas

Linha de Pesquisa
Estudos Organizacionais

Orientadora Prof. Dra. Maria José Tonelli

SAO PAULO

2015



Ogliara, Marcio.

O que dizem os lideres de Recursos Humanos sobre a Gestao de Recursos
Humanos / Marcio Ogliara. - 2015.

122 1.

Orientador: Maria José Tonelli

Dissertacéo (mestrado) - Escola de Administracdo de Empresas de Séao Paulo.

1. Administragé@o de recursos humanos - Brasil. 2. Administracéo de pessoal. 3.
Formacaéo profissional. I. Tonelli, Maria José. Il. Dissertacao (mestrado) - Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo. Ill. Titulo.

CDU 658.3(81)




Marcio Ogliara

Gestao de Recursos Humanos na visao de Gestores de RH:
A Préatica e a Teoria

Dissertacdo de Mestrado apresentada a
Escola de Administracdo de Empresas de
Sado Paulo da Fundacdo Getulio Vargas em
cumprimento dos requisitos para a obtencao
do titulo de Mestre em Administracdo de
Empresas

Linha de Pesquisa:
Estudos Organizacionais

Data de Avaliagao:

Banca Examinadora:

Profa. Dra. Maria José Tonelli (orientadora)
EAESP - FGV

Prof. Dr. Antonio Moreira de Carvalho Neto
FEA — USP

Profa. Dra. Isleide Arruda Fontenelle
EAESP - FGV



Para André e Joao



AGRADECIMENTOS

O primeiro agradecimento, ndo poderia ser diferente, & para minha orientadora,
Maria José Tonelli. Desde as discussfes sobre qual seria o tema da dissertacao,
passando pela indicacdo de autores e trabalhos de referéncia, Maria José foi
paciente, generosa e fundamental para que este trabalho fosse concluido. Se

ele tem alguma qualidade, muito se deve a ela.

Outros professores também foram importantes, contribuindo com seu
conhecimento e experiéncia para que o trabalho se materializasse. Da FGV,
Carlos Bertero, Beatriz Lacombe, Ester de Freitas, Isleide Fontenelle e Rafael
Alcadipani me ajudaram a dar forma e conteudo a dissertagdo. Na USP, Joel
Dutra e André Fischer deram sugestdes valiosas e ajudaram este autor a refletir

sobre o tema proposto pelo trabalho. Estendo a eles meus agradecimentos.

Queria agradecer também, e muito, aos profissionais que se dispuseram a
participar desta pesquisa e compartilharam, comigo e com os leitores, suas
perspectivas e suas experiéncias profissionais sobre gestdo de pessoas. Se este

trabalho tem algum valor, muito se deve a eles.

A viagem do mestrado foi pessoal e profissionalmente muito rica para mim, e
também muito interessante e divertida por causa de meus companheiros, 0s
incriveis Boémios de Araque, Lorena Matos, Deborah Pessoa, Nayara Noronha,
Vanessa Cepellos, Rosana Coérdova, Paula Tanure, Cynthia Calixto, Luis
Gustavo Velani, Marcos Barbosa, Jodo Paulo Cavalcanti, Rodolfo Jakov, além
de Daniel Maudonnet e Viviane Moura.

Meus amigos Aldo Nascimento Cruz e Alexandre Campos ajudaram no arduo

trabalho de revisdo do texto final.

Minha familia, e em especial meus filhos André e Jo&o foram também
incentivadores e compreensivos. Muito de tudo que faco € por eles, com a forca

gue eles me dao.

O agradecimento final vai para Carolina.



Nous voici arrivés au milieu de I'aventure. Avant de commencer
un tournage, je desire surtout faire un film qui soit beau. Dés
gue les premiers ennuis surgissent, je dois réduire mon
ambition et je me prends a espérer seulement qu’'on arrivera a
terminer le film. Vers le milieu du tournage, je fais un examen
de conscience et je me dis : « Tu aurais pu travailler mieux, tu
aurais pu donner davantage. A présent, il te reste la seconde
moitié pour te rattraper ». Et a partir de ce moment, je m’efforce
de rendre plus vivant tout ce qui sera montré sur I'écran. « Je
vous présente Pamela » me semble enfin lancé sur de bons
rails : les acteurs sont a l'aise dans leur personnage, I'équipe
est bien soudée, les probléemes personnels ne comptent plus.

Le cinéma regne.

Francois Truffaut em “A Noite Americana”



RESUMO

Este trabalho investiga a visdo que os gestores da area de Recursos Humanos
em organizagdes que atuam no Brasil ttm sobre a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) e sobre quais as funcdes e as responsabilidades da area e do
profissional de Recursos Humanos (RH) na organizacédo. Mais especificamente
discute-se como esses profissionais lidam com os aspectos mais controversos
da GRH discutidos no campo académico como sua falta de clareza, suas
ambiguidades e a dificuldade de associar suas acdes aos resultados da
organizacao. Para realizamos uma pesquisa qualitativa com 25 profissionais em
posicoes de lideranca na gestdo de Recursos Humanos que participam de
grupos de estudo de RH em Séo Paulo. Serdo entrevistas semi estruturadas.
Espera-se poder contribuir para uma reflexdo sobre (i) como os profissionais de
RH lidam com os conceitos e teorias do campo, (i) como isto afeta as fungdes
e responsabilidades da area e do profissional (iii) como melhorar o preparo e o
desenvolvimento do profissional de RH (iv) a realidade da GRH nas
organizacdes que atuam no Brasil.

Palavras-chave: gestao de recursos humanos, organiza¢des no Brasil, area de
recursos humanos, profissional de recursos humanos



ABSTRACT

This work investigates which are the concepts that Human Resources managers
in organizations operating in Brazil have about the Human Resource
Management (HRM) and on which are the roles and responsibilities of the area
and the Professional in Human Resources (HR) in the organization. More
specifically discusses how these professionals deal with the most controversial
aspects of HRM discussed in the academic field as its lack of clarity, its
ambiguities and the difficulty of linking their actions to the organization's results.
To perform a qualitative research with 25 professionals in management positions
in human resources department who participate in HR study groups in Sao Paulo.
It is expected to contribute to a reflection on (i) how HR professionals deal with
the concepts and theories of the academic field, (ii) how this affects the roles and
responsibilities of the area and the professional (iii) improve the preparation and
the development of HR professional (iv) knowledge about the reality of HRM in
organizations operating in Brazil

Key words: human resource management, organizations in Brazil, human
resource area, human resource professional
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1. Introducéo

A proposta deste trabalho € investigar junto a gestores da area de Recursos Humanos
em organizacfes que atuam no Brasil a visdo que esses profissionais tém sobre a
Gestdo de Recursos Humanos e sobre as funcdes e as responsabilidades da area e
do profissional de Recursos Humanos na organizagéao.

As razdes para a escolha do tema, que serdo exploradas a seguir, sdo a relevancia
da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) para as organizacfes, a importancia do
profissional e da area de Recursos Humanos na Gestdo de Recursos Humanos, a
amplitude e a diversidade do campo de estudo, além da falta de estudos similares no

Brasil.

As organiza¢bes sao compostas por pessoas e para as pessoas, portanto ndo ha
como falar em administragcdo sem falar nelas. Mais do que apenas uma parte, as
pessoas sdo consideradas 0s recursos mais importantes de uma organizagdo e uma
fonte de vantagem competitiva (Boxall & Steeneveld, 1999) (Reichel & Mayrhofer,
2009). J& se disse que os ativos mais importantes de uma organizacdo saem pela
porta ao final de cada dia (Allen & Wright, 2007). Collins (2002) sinaliza que, antes
mesmo de se pensar em definir uma estratégia para a organizagao, esta deveria tentar
contratar as pessoas certas para as posicfes certas — e sO depois fazer seu
planejamento estratégico. Outros estudos apontam para as pessoas como a Ultima

fonte de recursos competitivos duradouros (Reichel & Mayrhofer, 2009).

As pessoas, Com Seus recursos e competéncias estao presentes com relevancia em
vérias teorias da Administragdo, como a Teoria da Firma Baseada em Recursos
(RBV), a abordagem estratégica contingencial, a “Learning Organization” entre outras
(Barney & Wright, 1998) (Storey, 1992) (Boselie, 2009). Especialmente com a RBV, a
pesquisa em gestdo de pessoas evoluiu significativamente na década de 80. Segundo
Wright, Dunford & Snell ( 2001, p. 706) “esta evolucdo comecou quando oS
pesquisadores de RH reconheceram que a RBV fornecia uma explicagao convincente

do porqué as praticas de RH levavam a vantagens competitivas.”

A gestao de pessoas, mais comumente chamada de Gestdo de Recursos Humanos,

€ relevante para as organizacfes porque, além de tratar do relacionamento com 0s
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funcionarios, esta associada a resultados e a vantagens competitivas (Huselid, 1995)
(Paauwe & Boselie, 2005) (Allen & Wright, 2007). E cresce em importancia
principalmente na medida em que as organizacdes ficam maiores e mais complexas
(Boxall, Purcell, & Wright, 2007). Segundo Boxall & Steenveld (1999, p. 443) “a menos
que alguém pense que um bombardeio de néutrons nao va fazer diferenca nas
atividades dos negdcios, a proposi¢cédo de que a qualidade da GRH afeta criticamente
o desempenho da empresa € uma verdade auto evidente.” Legge (2005, p. XV) numa
perspectiva critica, também reconhece a relevancia do campo, mas faz ressalvas

argumentando que:

A importancia da GRH, e seu aparente obscurecimento da administracdo de
pessoal repousa tanto (e possivelmente mais) na sua fungdo como uma
retorica sobre como os empregados devem ser administrados para alcangar

vantagem competitiva do que como uma nova pratica coerente.

A GRH trata principalmente das relacfes da organizacdo com seus empregados e
também da estruturacdo do trabalho (Boxall, Purcell, & Wright, 2007). E com suas
multiplas funcdes e atividades a GRH combina uma busca persistente pela
produtividade com um sistema de gestéo de pessoas socialmente aceitavel (Boxall &
Purcell, 2003).

Ao mesmo tempo que temos o reconhecimento da importancia da atividade para as
organizacfes, temos também a constatacdo de que € um campo amplo com muitas
perspectivas possiveis. Segundo Boxall (2008, p. 1) a “GRH cobre uma vasta gama
de atividades e mostra uma enorme variacdo através de ocupacdes, niveis
organizacionais, unidades de negécios, firmas, industrias e sociedades”. Para Pauwee
& Boselie (2005) a maioria dos estudos define a GRH em termos de praticas, fungdes
ou politicas, com abordagens tdo diversas como a definicdo de competéncias
individuais ou organizacionais, impacto da area de RH nos resultados e no capital
humano, como influenciar o comportamento dos individuos, comprometimento e
produtividade, entre outras possibilidades. Esta amplitude dificulta 0 consenso dentro
do campo académico e o conhecimento desses estudos pelos praticantes (Rynes,
Giluk, & Brown, 2007) (Paauwe & Boselie, 2005).

Importante para os propoésitos e a clareza desse trabalho € destacar a distingéo entre

a Gestao de Recursos Humanos, a area de Recursos Humanos e o profissional de
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Recursos Humanos. A GRH é uma atividade disseminada por toda a organizagcéo
envolvendo gestores de todas as areas que tém subordinados e equipes, que utilizam

praticas e politicas comuns.

Para apoiar estas atividades dentro da organizacéo foram criadas areas especialistas,
as areas de RH, responséaveis por atividades como o desenho e a implementacao
destas préticas e politicas de gestdo de pessoas. Estas areas passaram por muitas
mudancas de escopo ao longo de sua histéria e tem geralmente um papel de destaque
no contexto da GRH. Podem assumir diversas configuracdes de estrutura e adotar
programas e procedimentos bastante diversos, de acordo com as necessidades e de
cada organizacao (Tanure, Evans, & Cancado, 2010).

Ja o profissional de RH é o encarregado de executar as funcdes e tarefas da area.
Antes um especialista administrativo responsavel por tarefas burocraticas, com o
crescimento e a diversificacdo das responsabilidades da area de RH, o profissional
teve que incorporar novos conhecimentos e habilidades para enfrentar novas
demandas e uma posicdo de maior destaque (Ulrich, 1998). Uma pesquisa feita em
1999 no Reino Unido sugere que, com as permanentes pressdes por reducdes de
custos, novos modos de flexibilidade organizacional e o crescente poder da tecnologia
da informacgéo, o papel do professional de recursos humanos ficou mais complexo e
multifacetado (Caldwell, 2003).

Com o crescimento de suas responsabilidades, o profissional e a &area de RH passam
a ter um papel delicado na organizacao, o de buscar, com as politicas e praticas de
RH, o equilibrio entre o individuo e a organizacédo, entre a obtencdo de resultados
econdmico-financeiros e o respeito e realizacdo dos colaboradores (Francis &
Keegan, 2006). Fonte permanente de ambiguidade (Legge, 2005) a busca desse
equilibrio € uma questao polémica, que traz o profissional de RH para o centro do
debate académico. Peterson (2004, p. 201), em um artigo no Journal of Management

Inquiry assinala que:

Outro passo positivo seria 0 alto escaldo que elabora politicas de RH nas
companhias privadas se perguntar se, ao implementar suas politicas e
praticas de RH, tdo bem como ligar o planejamento estratégico de RH as
estratégias corporativas, eles ndo tém enfraquecido a voz dos empregados e

suas preocupacdes em favor de ser parte da equipe de lideranca de topo. Se
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sim, os responsaveis pela funcdo de RH precisam se perguntar se sentem-
se confortaveis por estar em tal posicéo.

Respondendo a isto, Rynes (2004; pag 210) sugere que:

Os pesquisadores devem dedicar mais esforco para entender o que 0s
gerentes de RH e outros fazem e pensam quando confrontados com os
dilemas que opde lucros de curto-prazo contra o bem-estar dos empregados.
Embora muitos suspeitem que os gerentes de RH se identifiquem mais
fortemente com altos executivos do que com operarios ou um conjunto de
valores profissionais, o fato é que nés sabemos quase nada (empiricamente)
sobre esses assuntos. Mais ainda, se RH tende a se alinhar com a alta
geréncia, € porque se identificam com eles ou é porque eles enfrentam o

mesmo medo e inseguranca no cargo que assola outros empregados?

Procurando trabalhos e referéncias sobre a GRH, area e o profissional de RH
realizados aqui no Brasil, o pesquisador encontrou aproximadamente 250 artigos
dentro do campo GRH (com as palavras chave “recursos humanos”, “pessoal’ e
“gestao de pessoas”) na base de dados de trés grandes publicagdes - RAE — FGV
(periodo de 1961 até maio de 2014), RA — USP (periodo entre 1977 e maio 2014) e
RAC — ANPAD (periodo entre 1997 e maio 2014). A maioria trata de praticas de RH
como selecao, avaliacdo de desempenho e remuneragéo, ou de temas como carreira
e competéncias. Se no mundo angléfono existe uma pequena mas substancial
producao, que discute as concepcdes, fragilidades e tensdes da GRH (Sheehan, De
Cieri, Greenwood, & Van Buren lll, 2014) (Kochan, 2004) (Peterson, 2004), da area e
do profissional, no Brasil achamos apenas dois que vao além de politicas e praticas
para propor reflexdes nessa linha: um que fala da relagdo entre o administrador de
RH e o planejamento empresarial (Bertero, 1982) e outro que discorre sobre as
possiveis caracterizacdes do profissional e da area de RH (Tanure, Evans, &
Cancado, 2010).

Respondendo ao chamado de Rynes (2004) e buscando contribuir com o estudo da

GRH esse trabalho se prop0e a responder 3 perguntas:

1. Qual a visédo dos profissionais de Recursos Humanos em organiza¢cfes que atuam

no Brasil sobre a Gestdo de Recursos Humanos?
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2. Qual a viséo dos profissionais de RH em organiza¢cbes que atuam no Brasil sobre
as funcgdes e responsabilidades da area de Recursos Humanos na GRH?

3. Qual a viséo dos profissionais de RH em organizacdes que atuam no Brasil sobre

as funcdes e responsabilidades do profissional de Recursos Humanos na GRH?

Este estudo esta dividido em seis partes. Depois desta Introducéo é feita uma revisédo
do Fundamentos Teodricos da GRH, com um histdrico da origem da GRH, um painel
do campo no Brasil e 0s principais conceitos e teorias da area utilizando os trabalhos
de Fox (1966), Legge (2005) e Paauwe & Boselie (2005). Ainda dentro desse capitulo
vamos expor as principais referéncias para a atuacdo da area de RH com Evans,
Pucik, & Barsoux (2002), Storey (1992) e Ulrich (1998). As referéncias para estudo
dos profissionais da area s&o principalmente de Caldwell (2003), Storey (1992) e
Ulrich (1998) e a reflexdo passa pela aderéncia do papel do profissional de RH ao da
area de RH, discutindo as tensdes estratégicas do funcao, sua contribuicdo para os
resultados da organizacdo e a busca do equilibrio na relacdo desta com seus
colaboradores. Esta base tedrica vai servir de parametro para avaliar as respostas
dos entrevistados, que podem coincidir ou ndo com os trabalhos académicos do

campo.

No capitulo seguinte vamos detalhar os procedimentos metodologicos da pesquisa,
com a definicho da amostra escolhida, as questbes a serem exploradas com os
entrevistados, como foi realizada a coleta das informacdes e como estas foram
analisadas. A justificativa pela pesquisa qualitativa, é feita, assim como o
enquadramento no paradigma interpretativista e a escolha pelas entrevistas semi

estruturadas.

No capitulo 4 os resultados obtidos na pesquisa sédo expostos, divididos pelas trés
guestdes propostas. Inicialmente apresentamos as respostas dos entrevistados a
pergunta principal e depois exploramos os subtemas de cada uma delas. No capitulo
5 discute-se os resultados a luz das referéncias tedricas estudadas, com a mesma

sequéncia de apresentacao do capitulo anterior.

No sexto, temos as consideragfes finais do trabalho, juntamente com as suas

limitacGes e indicacbes para pesquisas futuras.
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As considerag0es finais do trabalho mostram que os profissionais de RH conhecem
pouco do campo académico e utilizam como principais referéncias as indicacbes
prescritivas da literatura de negocios, usando principalmente sua experiéncia pratica
como base para a atuacao profissional. Mesmo sem conhecer as conclusdes de
autores do campo académico, os entrevistados mostraram uma visao sobre a GRH
bastante similar com aquelas levantadas no referencial teérico, e esta visdo foi
expressa por eles de uma maneira bastante individual e, na maior parte das vezes,

nao estruturada.

Conseguimos observar duas formas diferentes pelas quais os entrevistados se
expressavam sobre o tema GRH: uma privilegiando a organizacao e seus objetivos e
outra priorizando o individuo, sua realizacdo e enfatizando o desenvolvimento
conjunto. Outra constatacao foi a de que os pesquisados em sua grande maioria
trabalham na perspectiva unitarista, com um discurso focado na mutualidade de
objetivos e ganhos. A ambiguidade, reconhecida por todos inclusive como contradi¢cdo
do capitalismo, foi minimizada pela valorizacdo das possibilidades de escolha dos
individuos e de outras recompensas que estes eventualmente obtém, associadas ao

trabalho.

Com relacdo a atuacéo da area de RH, a maioria dos entrevistados fala dos multiplos
papéis da area, em sintonia principalmente com o trabalho de Ulrich (1998), o mais
conhecido pelos praticantes. O papel de Especialista Administrativo foi o mais citado
espontaneamente pelos entrevistados e os de Parceiro de Negdcios, Defensor dos
Funcionérios e Agente de Mudancas tiveram uma frequéncia de citacao bastante

parecida.

O papel de defesa dos funcionarios foi bastante explorado pelo pesquisador e adquiriu
relevancia no discurso dos profissionais, mas sua pratica esta quase sempre ligada a
critérios pessoais e subjetivos. Os conflitos e as tensdes desse papel com o de
parceiro de negocios também foram explorados em profundidade na pesquisa e, na
busca do equilibrio, surge claramente uma prevaléncia das necessidades da

organizacao.

No que diz respeito a falta de autoridade da area de RH ndo ha consenso. Para alguns

entrevistados isto € uma realidade e a busca de fontes alternativas de poder € citada,
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principalmente pelo relacionamento com o principal gestor da organizagcdo, mas nao
parece ser percebida nesse contexto pelos entrevistados. Para outros, a area é
poderosa por influenciar diretamente a carreira e as recompensas dos demais
profissionais da organizacdo. Ao discutir se a area deveria assumir outras
responsabilidades e atribuicbes na organizagao, os profissionais de RH alegam que
conquistam outras responsabilidades quando desempenham bem suas atribuicbes

originais.

Usando o trabalho de Caldwell (2003) para referenciar o papel dos profissionais de
RH chegamos a mesma conclusado que ele. As multiplas responsabilidades e desafios
nNao se encaixam nos quadrantes propostos. Ao explorar a ambiguidade e as fontes
de tensao estratégica da area de RH e do papel do profissional de RH, conseguimos
uma visado dos desafios do profissional de RH e um esboco de seu perfil pessoal
destacado na fala dos entrevistados. Entre instrumento e vitima dos dilemas do
capitalismo, a imagem do profissional de RH segundo os entrevistados é de alguém
com valores claros, em sintonia com a sociedade e seu tempo, que deve estar

preparado para enfrentar seus chefes e pares para construir uma empresa mais justa.

2. Fundamentos Teodricos da GRH

Este capitulo esta estruturado em quatro partes, de modo a trazer os fundamentos
tedricos dos temas abordados - a Gestao de Recursos Humanos, a area de Recursos
Humanos e o profissional de Recursos Humanos - que servirdo de parametro para a
discusséo dos resultados da pesquisa. Primeiro, iniciamos o estudo da GRH com uma
visdo de sua origem, com o histdrico das varias perspectivas, teorias e

enquadramentos que surgiram, especialmente nos Estados Unidos e na Europa.

Fazemos também uma revisédo da evolucéo da atividade no Brasil, dando o contexto
local do trabalho. A viséo historica é importante para apresentar uma cronologia para
um campo que se transformou muito e rapidamente, especialmente nos ultimos 40

anos e entender a falta de consenso e a multiplicidade de praticas.

Em segundo lugar, apresentamos algumas das principais referéncias teoricas da

GRH. Iniciamos essas referéncias com o trabalho de Fox (1966), que elaborou duas
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formas de relacionamento entre a organizagdo e seus colaboradores, as visoes
unitarista e pluralista. Outra referéncia € o trabalho de Legge (2005) que agrupou as
principais definicbes da GRH em quatro dimensdes e elaborou suas duas versoes, a
hard ou instrumentalismo utilitario e a soft ou humanismo desenvolvimentista. A autora
também mostra as principais caracteristicas da GRH moderna, assim como traz
algumas de suas contradi¢des. E por fim temos outro modelo, a GRH Estratégica, que
traz duas abordagens ainda bastante estudadas, a Universalista ou de Melhores
Praticas (best practices) e a Contingencialista ou do Melhor Ajuste (best fit). (Delery
& Doty, 1996) (Pauwee & Boselie, 2009)

Na terceira parte estudamos a area de RH, parte da organizacao responsavel pelo
desenho e implementacdo das politicas e programas de RH, além liderar funcdes
especificas tais como de recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
remuneracdo e gestdo de desempenho. Parte fundamental da GRH, mas distinta
desta, tem estudos voltados para sua atuacdo e vamos apresentar trés dos mais
conhecidos modelos propostos, os de Storey (1992), Ulrich (1998) e Evans, Pucik, &
Barsoux (2002).

A quarta parte traz uma visdo do profissional da area de RH a partir do trabalho de
Caldwell (2003) que revisando as propostas de Storey (1992) e Ulrich (1998) elaborou
uma pesquisa com profissionais de RH do Reino Unido em 1999. Os papéis do
profissional sdo desenhados em quadrantes e temos os principais conflitos e tensdes
gue envolvem sua atuacdo, entre eles a incerteza de sua contribuicdo para os

resultados e a ambiguidade na busca do equilibrio entre o individuo e a organizacao.

2.1.Hist6rico de GRH

Estudando a origem e a evolucdo dos conceitos e das praticas da GRH, podemos
entender um pouco dos desafios do campo, tanto no aspecto académico como no
pratico e as solugcdes encontradas para tentar supera-los. Também nesse olhar
histérico estd um pouco da compreensdo das contradicbes da GRH, que alterna
cuidados e controles sobre os empregados da organizacéo. As ideias, realizacoes e

contribuicbes bem como os principais autores do campo estdo revistos em ordem
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cronoldgica. O contexto tecnoldgico de cada €poca é relevante para definir o trabalho
e também a gestéo do trabalho (Gospel, 2010).

A atividade GRH surge no final do século 19, com a ascensédo da industria moderna,
mais ou menos de forma simultdnea na Inglaterra, Franca, Alemanha e Estados
Unidos (no Japdo viria aparecer uma década depois) e ndo estava associada a uma
area especifica — consistia nas atividades de selecionar, admitir, treinar, pagar e
demitir empregados e eram realizadas pelos préprios donos das empresas, seus

gerentes ou capatazes (Kaufman, 2007).

Estas atividades consolidam-se depois, no inicio do século 20 como um
departamento, geralmente assumindo duas funcdes bastante especificas (a) Cuidar
do bem estar dos empregados e suas familias em assuntos como alimentacéo,
assisténcia médica, moradia, etc. (b) Administrar de forma centralizada e padronizada
as atividades inerentes a relagdo de emprego, como contratacdo, pagamentos,
registros em geral, que ficavam mais complexos na medida em que varios paises

comecavam a legislar sobre a relacédo de trabalho civil (Kaufman, 2007).

Nos Estados Unidos estas areas crescem e se consolidam como esforcos de
gerenciar a relacdo com os empregados, especialmente depois que alguns estudos
revelaram o alto custo da rotatividade da for¢a de trabalho e as economias oriundas
do recém-inaugurado movimento de seguranca no trabalho. Que se juntariam a outro
esforco fundamental, a implantacdo dos principios da administracao cientifica de
Frederick Taylor (1911). Um tema recorrente nas relacdes de trabalho € a insercao de
novos metodos de producdo pelo empregador e tentativas dos empregados de
exercer algum controle sobre a producao e sobre o trabalho (Gospel, 2010).

Ainda nos Estados Unidos, apds a Primeira Guerra, surgem dois termos para designar
as areas que centralizavam as relacdes com os empregados — Administracdo de
Pessoal (Personnel) e Relagfes Industriais (Labor Relations). Além da administragédo
cientifica, a atencdo destas areas passou por temas como ergonomia, fadiga,
satisfacdo no trabalho, psicologia industrial, relacées sindicais e representacao dos
empregados. Esses dois ultimos, alavancados pela preocupacdo de uma possivel
expansdo da revolucdo bolchevique de 1917 (Kaufman, 2007). Foi uma época

também chamada de capitalismo de bem-estar (welfare capitalism) (Gospel, 2010).
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Esses departamentos sofrem com a Recessao de 29 e os consequentes cortes de
despesas e dispensas. Um grande impulso a retomada das atividades de recursos
humanos foi o estimulo que o New Deal do presidente Roosevelt, dos Estados Unidos,
deu a sindicalizacédo dos trabalhadores. Preocupadas com a acao dos sindicatos, as
empresas reforcaram seus programas de beneficios e criaram &areas e quadros para
negociacgao trabalhista. Além disso, os proprios sindicatos pressionaram por sistemas

de cargos e salarios, regras escritas e canais de reclamactes (Kaufman, 2007).

A retomada da sindicalizacdo e os esforcos das empresas em evita-la através de
acOes da Administracdo de Pessoal afetou negativamente a percep¢ao sobre a area,
gue em muitos casos passou a ser vista como uma promessa vazia, um apanhado de
técnicas de manipulacdo dos trabalhadores. Embora no pdés-guerra a industria
americana tenha vivido sua idade de ouro, a area de Administracdo de Pessoal chega
aos anos 1960 com um senso de baixo status e importancia marginal (Kaufman,
2007). Apesar de ter crescido com o movimento de relagbes humanas, a psicologia
industrial, o esvaziamento dos sindicatos e a rotinizacdo das tarefas relegou, na

maioria das empresas, a area aos mais baixos niveis da hierarquia gerencial.

Em 1966 Alan Fox desenvolve a nogcdo de que as relacdes com as organizacdes
seriam unitaristas ou pluralistas. A unitarista teria como objetivo centralizar a
autoridade e a lealdade dos colaboradores na organizacédo, enquanto a pluralista
admitiria, como ideologia, a existéncia de outros grupos de interesse que poderiam
competir com a organizacao, conflitando ou coincidindo com seus propdésitos (Geare,
Edgar, & McAndrew, 2006).

Do inicio da década de 1970 até a metade da década de 1990 a area recuperou sua
vitalidade e o titulo de Gestdo de Recursos Humanos, passou a predominar nas
organizagbes (Kaufman, 2007). Isto se deu pela aproximacdo da area com 0 novo
campo de Estudos Organizacionais, que abrigava, além do movimento de Relacdes
Humanas, o Desenvolvimento Organizacional. Esta aproximacdo aconteceu tanto na
academia como no mundo pratico da industria, focando temas como desenho
organizacional, estilos de lideranga, principios de gestdo e interagbes sociais e

psicoldgicas no local de trabalho (Kaufman, 2007).
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A base do pensamento da moderna GRH é trazida por Beer, Spector, Lawrence, Mills,
& Walton (1984) com a visdo de que as pessoas sdo um ativo e ndo um custo e uma
funcdo de RH atenta e envolvida em todas as decisdes estratégicas e de negocios.
Segundo Kaufman (2007), a origem dessa concepcdo tem dois fundamentos
principais. O primeiro, derivado de McGregor (1960) é que as organizacdes podem
ser mais produtivas redesenharem suas tarefas e gestdo de modo a considerar as
necessidades psicologicas, sociais e profissionais de seus empregados. O
comprometimento e o ganho mutuo da visdo unitarista, substituindo o controle e o
conflito da visao pluralista. O segundo vem da popularizacdo do conceito de Gestao
estratégica, do trabalho de Michael Porter e Igor Ansoff, entre outros que importado

para GRH da origem a GRH Estratégica.

Na segunda metade dos anos 1990, economistas e estudiosos de relacfes industriais
trouxeram métricas para avaliar as préaticas de GRH e, se valorizaram algumas dessas
praticas, expuseram muitas vulnerabilidades da atividade. Os estudos revelaram que
havia um crescente descompasso entre teoria e a realidade, com as organizacfes
concentrando suas a¢fes mais nos cortes de custo do que na valorizacdo dos ativos.
Se na area académica a GRH passava a ser vista com mais cuidado, uma exposicéo
dos departamentos de RH se refletia na frequéncia da questao “devemos nos livrar do
RH? “(Ulrich, 1998).

Hoje, neste inicio de século, a GRH é uma realidade disseminada pelo mundo, com
vigor tanto no campo pratico como no académico. E reconhecida como uma parte
importante em todos os tipos de organizagao e tem uma contribuicdo importante para
sua perenidade e para se conseguir estabelecer relacbes mais equilibradas e

harmoniosas com os individuos.

2.1.1. GRH no Brasil

Ha poucos trabalhos que estudam a histéria da GRH no Brasil. O modelo de relacdes
trabalhistas até o final da primeira guerra, dada a incipiente industria era alguma coisa
préxima ao sistema escravocrata (Tonelli, Caldas, & Lacombe, 2002). Com a

depressdo americana de 1929 e a crise do café, o processo de industrializacao se
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intensificou principalmente em S&o Paulo e no Rio de Janeiro. Nos setores portuario
e ferroviario e nas novas industrias, principalmente téxtil, vestuéario, alimentos e
produtos de manutencéo, as relacdes de trabalho comecam a evoluir e surgem as
atividades estruturadas de recrutamento e remuneracdo, embora grande parte das
praticas ainda seja baseada na economia agricola e essencialmente paternalista.
(Fleury & Fischer, 1992) (Tonelli, Caldas, & Lacombe, 2002)

No campo das relacbes de trabalho, havia pouca interferéncia do Estado, a ndo ser
no caso de movimentos grevistas — “a questdo social era considerada questao de
policia” (Fleury & Fischer, 1992, p. 6). Nesse contexto surge o departamento de
pessoal. Inicialmente estruturado para cumprir as demandas crescentes da legislagéao
trabalhista e das praticas regulamentadas de gestao do trabalho, ele também passa a

centralizar as atividades de recrutamento, selecdo, remuneracao e demissao.

Apés a Segunda Grande Guerra, o Brasil experimenta um periodo de expressivo
crescimento econdmico, com a instalacdo de grandes empresas multinacionais, o
crescimento das organizacfes estatais e o0 surgimento de grandes empresas
nacionais. O padrao de industrializacdo americano foi rapidamente adotado, tanto em
tecnologia como nas praticas de gestdo taylorista/fordista. (Tonelli, Caldas, &
Lacombe, 2002).

No Estado Novo (1937-1945) ao mesmo tempo em que se regulamentavam as
relacbes de trabalho, foram criados varios niveis de jurisdicdo para evitar as
negociacdes trabalhistas. Mais tarde, durante o Regime Militar (1964-1985), até cerca
de 1980, os sindicatos continuaram a ser monitorados. A situagdo mudaria somente
no final da década de 1970, quando surge, sob a lideranca do sindicato dos

metallrgicos do ABC, um novo movimento sindical brasileiro.

No final da década de 1950, comegam a chegar as multinacionais, principalmente do
setor quimico e automotivo, trazendo consigo os primeiros modelos de gestdo de
Recursos Humanos. A partir de 1968, em outro ciclo de crescimento econémico (com
0 crescimento da industria manufatureira e as importagdes de bens de capital), e
cresce a adocdo das novas praticas de RH, em substituicdo ao departamento de
Pessoal, que era ainda bastante despreparada e, em geral, incipiente, legalista e
retrograda (Tonelli, Caldas, & Lacombe, 2002) (Fleury & Fischer, 1992).
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As turbuléncias da economia durante os anos 1980, assim como as mudancas
provocadas pelo plano Real e a abertura econdmica obrigaram as empresas a
reverem suas praticas administrativas e suas politicas de gestdo de RH. Com a
exposicao a concorréncia internacional, as empresas passam a buscar instrumentos
que lhe permitam condigbes minimas de competitividade, entre eles praticas mais
modernas de GRH. Pesquisas realizadas na década de 1990 mostraram que ainda
existia no Brasil uma grande diversidade na estrutura e na abrangéncia das areas de
recursos humanos nas empresas. Algumas continuam mantendo um departamento
de Pessoal, outras expandiram sua atuacao e de fato possuem departamentos de RH,
enquanto um conjunto crescente, mas ainda muito limitado ja adotou modelos com

estrutura enxuta e papel estratégico e consultivo (Tonelli, Caldas, & Lacombe, 2002).

No caso da producédo académica na area de Recursos Humanos, até a década de
1980, havia pouca pesquisa local, sendo quase toda a literatura “importada” e,
portanto, ndo representativa dos problemas da nossa realidade. A partir dos anos
1980 a situacdo muda, com um interesse renovado no campo, devido principalmente
a maior visibilidade que Recursos Humanos ganha no contexto internacional e a
criacdo da area no Enanpad - Encontro Nacional de Pés-Graduacdo em
Administragéo no Brasil — em 1982.

Esta producdo tem sido marcada por questbes associadas as transformacfes do
campo, apropriando-se e adaptando contetdos de outras disciplinas (Mascarenhas &
Barbosa, 2013).

No Brasil, conforme apontado por diversos autores, a implementacéo da pratica do
RH estratégico se deu com anos de atraso, em funcao, principalmente, das condi¢des
macroeconémicas vigentes, que ndo evidenciavam a necessidade das mudancas
preconizadas (Albuquerque, 1987); (Dutra, 1987); (Fischer, 1998). No final da década
de 1980, duas pesquisas (Albuquerque, 1987) e (Dutra, 1987) confirmam a situacéo
apenas incipiente da area de RH estratégica. Em uma delas, ao estudar os
profissionais da area de recursos humanos, admite que o grupo ainda estivesse mais
preocupado com problemas de relagbes sindicais do que com o redesenho da area
em si, sua estrutura e seus instrumentos (Dutra, 1987). Em geral, a maior preocupacéao
das areas de RH, recém-instaladas nas empresas, se restringia aos aspectos

operacionais do trabalho.
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Percebe-se um atraso de quase uma década entre o discurso da literatura e a prética
no Brasil. J& nos anos 90 temos grandes transformagfes no cenario econdémico,
especialmente com o fim da inflacdo, afetando a competitividade das empresas
brasileiras. De um foco na gestao financeira, natural pela instabilidade econémica, as
empresas passam, a partir do plano Real a trabalhar na gestdo dos custos e na
produtividade.

2.2.A Gestao de Recursos Humanos na teoria

Apresentar as teorias sobre a GRH é um grande desafio. Watson (2008, p. 1) afirma

que:

GRH ndo é uma atividade académica que tenha um corpo claro de teorias
préprias. Nao ha quase literatura na ‘Teoria de GRH’. Isto ndo quer dizer, no
entanto, que teorias estdo ausentes da GRH académica. E feito uso de
conceitos tedricos de &reas como a psicologia, sociologia, relagfes
trabalhistas, economia e administracdo estratégica. E, até certo ponto, é feito

uso de ideias da teoria das organizages.
Ao perguntar ‘o que é a GRH?’, Pauwee&Boselie (2005, p. 69) escrevem que:

sob esta clara — mas aparentemente dificil de responder — questdo, nos
lidamos com os seguintes topicos: a falta de clareza com relacdo as partes
constituintes da GRH; abordagens melhores préticas versus melhor ajuste;
os diferentes ajustes; atencdo aos diversos grupos de funcionarios e a

necessidade de considerar como as praticas de RH séo percebidas.

Para Legge (2009, p. 221) “o conceito de gestado de recursos humanos (GRH) tem
sempre se provado disputado, embora as bases de disputa tenham mudado”. Ela se
refere a uma disputa inicial, mais intensa no Reino Unido, que discutiu intensamente
se a GRH seria a mesma coisa que a Administracdo de Pessoal (Personnel
Management), que depois cedeu lugar a pesquisa para entender o impacto da GRH
tanto para a experiéncia de trabalho dos individuos, como no desempenho e nos

resultados da organizagéo.

Boselie (2009, p. 92) em uma de suas publicacdes escreve que a “GRH envolve

decisdes de gestéo relacionadas a politicas e praticas que juntas moldam a relacéo
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de emprego e que estdo direcionadas para a conquista de objetivos individuais,

organizacionais e da sociedade.”

Boxall, Purcell e Wright (2009, p 1) definem a GRH como:

Gestdo de Recursos Humanos, a gestdo do trabalho e pessoas para fins
desejados, é uma atividade fundamental em qualquer organiza¢do na qual
seres humanos sdo empregados. N&o é alguma coisa cuja existéncia precise
ser elaboradamente justificada: GRH é a consequéncia de comecar e

desenvolver uma organizagéo.

Para Wilkinson, Redman, Snell, & Bacon (2010, p. 4) “em sua origem, a GRH se
concentra em gerenciar as relacdes de emprego e os acordos implicitos, assim como

os explicitos, que séo estabelecidos entre os individuos e as organizacoes.”

Para tratar estas dimensdes de gestdo do trabalho e gestdo das pessoas, Boxall,
Purcell, & Wright (2009) propdem uma divisdo do campo académico em trés partes: a
Micro GRH, que trata de préticas e politicas de RH, para gerenciar individuos, grupos
e as relacdes e a organizacdo do trabalho, incluindo temas como recrutamento e
selecéo, treinamento e desenvolvimento, sistemas de representacéo, entre outros; a
GRH Estratégica, que se preocupa com a Vvisao sistémica e o impacto nos resultados;
e a GRH Internacional, que trata do tema através das fronteiras nacionais.

Desde a década de 80, com a consolidacéo da evolucédo da Administracdo de Pessoal
(Personnel) para Recursos Humanos nos Estados Unidos, temos um grande nimero
de publicacdes sobre essas definicdes. Noon (1992), com seu texto “GRH: um mapa,
um modelo ou uma teoria?”, falava sobre esta dificuldade do campo em chegar a um
entendimento. O ponto de partida foi a abordagem de Harvard que se pretendia um
‘framework’ do territorio da GRH, um contexto para as praticas de RH ensinadas na
escola de negécios de Harvard e descrito por Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton
(1984). Com a disseminacdo de seu trabalho ‘Managing Human Assets’, ele se
transformou para os profissionais e autores do campo no “modelo de Harvard” de
GRH.

Depois esse modelo foi estudado e modificado por David Guest, que propés uma
teoria sobre a GRH (Guest, 1987). Segundo Noon, a proposta de Guest seria muito

dificil de falsear, o que comprometeria seu status de teoria, mas foi saudada pelos
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praticantes, pouco interessados em evidéncias cientificas ou elegancia na construcéo

de teorias, como uma util ferramenta prescritiva para a GRH.

Dadas as dificuldades de se chegar a uma definicdo, a GRH também ja foi comparada
com um holograma, onde mdltiplas perspectivas, mesmo que radicalmente diferentes,
poderiam surgir a partir do ponto de vista do observador e conviver (Keenoy, 1999).
Paauwe & Boselie (2005, p. 69) também observam que “a maioria dos estudos
definem a GRH em termos de praticas ou sistemas/agrupamentos de praticas de RH”,

reforcando a linha normativa predominante da GRH.

Nesse contexto, vamos apresentar trés perspectivas sobre a GRH que propdem
algumas definicdes para o campo. A primeira, de Fox (1966), é importante pela
construcdo dos conceitos de unitarismo e pluralismo, referéncias fundamentais para
o relacionamento entre os individuos e as organizacfes. Depois, o trabalho de Legge
(2005), que montou um painel com as principais definicbes da GRH do campo
académico, agrupadas em quatro dimensfes e sua visdao de dois modelos de
relacionamento com os colaboradores, ‘soft’ e ‘hard’. E por fim, uma visdo da GRH
Estratégica, que tem sido objeto de iniumeras discussfes e publicacdes, com suas
duas vertentes, Melhores Préticas e Melhor Ajuste, a partir da anadlise de Paauwe &
Boselie (2005).

2.2.1. Pluralismo e unitarismo

Dentro das tipologias que caracterizam estilos e modelos de GRH uma das mais
utilizadas no campo académico é a contribuicdo de Fox (1966). Ele distingue dois tipos

de visdo de GRH, a unitarista e pluralista.

A unitarista, predominante nos modelos normativos, busca os interesses comuns
entre a organizagao e seus colaboradores — a sobrevivéncia, o desenvolvimento, as
recompensas — e da énfase a esse alinhamento em seus programas e praticas. Nesta
perspectiva o conflito ndo é produtivo e a tentativa é atenuar a visdo do poder e dar
legitimidade a autoridade gerencial na conquista dos objetivos compartilhados, além

de propor a divisdo de uma parte dos resultados atingidos. O esforco € na direcéo de
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excluir qualquer parte externa nas discussdes entre a organizagdo e seus

colaboradores

Na pluralista a premissa € de que as partes envolvidas tém interesses diferentes abre
espaco para o conflito e para a negociacao. A interpretacdo € que o conflito pode ser
funcional, estimulante, resolvendo e n&o eliminando as diferencas (Fox, 1966). Nesta
linha a representacdo dos funcionarios e de suas demandas, legitimamente

constituida, seria o sindicato.

Um exemplo da oposicao entre a visdo unitarista e a pluralista, ja citado anteriormente,
estd no New Deal da década de 1930, do presidente Roosevelt (Kaufman, 2007) .
Com o estimulo do governo a sindicalizacdo dos trabalhadores, as empresas
pluralistas direcionaram a GRH para a negociacdo coletiva. As organizacdes com
visdo unitarista reforcaram programas de beneficios e atendimento a demanda de
seus trabalhadores buscando pontos comuns de interesse e tentando esvaziar a

sindicalizacdo e o conflito com os empregados e sua representacao.

Embora a producéo teérica da GRH seja dominada pela perspectiva unitarista, muitos
estudiosos estdo atentos e acompanham com grande interesse as demandas
conflitantes entre profissionais, gerentes e outros agrupamentos organizacionais com
representacdo institucional fora da organizacdo (por exemplo, associacdes
profissionais, sindicatos, etc.) (Paauwe & Boselie, 2005).

2.2.2. A GRH e as versodes hard e soft

Legge (2005), propde quatro grandes agrupamentos a partir dos quais se pode
construir uma perspectiva da GRH, o normativo, o descritivo-funcional, o critico-
avaliativo e o descritivo-comportamental. Esses agrupamentos representam a
evolucao do conceito de Administracao de Pessoal e mudanca do nome da area para
Recursos Humanos. A autora desenvolve em profundidade os dois principais, 0
normativo e o descritivo-funcional, agrupando também diversos autores e propostas

no contexto da GRH.

No modelo Normativo, onde se descreve o que a GRH aspira a ser, temos uma visao

unitarista e de otimizacao de recursos e resultados. Nesse modelo se enquadrariam
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os trabalhos de Beer e Spector (1984), Foulkes (1986) e Guest (1987), entre outros.

Entre as caracterizacdes temos:

a) O alinhamento entre a estrutura formal da organizacdo e os sistemas de RH de
modo a alcancar os seus objetivos estratégicos. (Foulkes, 1986)

b) Ligacéo entre a GRH e a estratégia, pessoas como capital social, alinhamento de
interesses, construcdo da confianca pela comunicacdo e busca do equilibrio na
relacdo, orientacdo por resultados. (Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton,
1984)

c) Visao de longo prazo, integracdo com a estratégia, flexibilidade, comprometimento,
confianca. (Guest, 1987)

O modelo Descritivo-funcional, com a perspectiva de utilidade da GRH, adota a

abordagem pluralista e tem como objetivo administrar as relacdes de trabalho. Dentro
desta linha esta o trabalho de Torrington e Hall (1987), onde a GRH ¢é dirigida pela
necessidade de gerenciar o suprimento e a contribuicdo dos recursos humanos (nédo
necessariamente os empregados). A énfase é no planejamento, monitoracdo e
controle. Esta totalmente identificada com os interesses da gestdo. A preocupacao é
com o trabalho e o resultado, que sdo mais importantes do que inferir com os assuntos

pessoais dos empregados.

Comparando os trabalhos destas duas linhas Legge (2005) identifica énfases
diferentes, as versdes hard e soft da GRH, segundo ela, ndo necessariamente
incompativeis. A versdo hard, também chamada de “instrumentalismo utilitario” é
caracterizada pela integracao entre as estratégias dos negécios e as politicas, praticas
e programas de Recursos Humanos. Isto reforca a nocéo da forca de trabalho como
um recurso fundamental para os objetivos das organizacdes e a importancia do seu
alinhamento e consisténcia com as metas de resultado de negécios. Mas também traz

uma visao quantitativa e racional das pessoas como um input do processo produtivo.

Ja o modelo soft, ou “humanismo desenvolvimentista” tem foco diferente nas pessoas
“enquanto ainda enfatiza a importancia de integrar as politicas de RH com os objetivos
de negdcio, vé isto como de forma a tratar empregados como ativos valiosos, uma

fonte de vantagem competitiva através de seu comprometimento, adaptabilidade e
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alta qualidade” (Legge, 2005, pag. 105). Além de valiosos, os colaboradores podem
ser desenvolvidos, engajados e participar ativamente das organizacoes.

Qualguer que seja 0 modelo, as principais caracteristicas da GRH segundo Legge

seriam:

a) A integracdo das politicas, sistemas e programas de GRH com os objetivos da
organizacao;

b) Capacitacdo dos gestores tanto nas praticas de gestdo de negdcios como nas
de RH;

c) Valorizar o desenvolvimento individual dos colaboradores visando a realizagao
pessoal e profissional, além de sua melhor contribuicdo para a organizacao;

d) Investir no desenvolvimento das equipes, especialmente da equipe gerencial,

e) Buscar a pessoa certa, para o lugar certo (reconhecendo as dificuldades devido
a dindmica da organizacao)

f) Enfatizar a gestéo da cultura organizacional como uma atividade fundamental

para a alta gestao;

Com base nestas definicbes, ela aponta uma série de contradicdbes na GRH. A
primeira seria sobre a integracdo da GRH com a estratégia da empresa, presente na
versdao hard. Dadas a complexidades a natureza das duas atividades GRH e

estratégia, isto é na pratica mais uma intencédo do que uma realidade.

E tanto esta integracdo, como o aumento da flexibilidade, caracteristica da versao soft,
implicariam em mudancas na organizacdo em sua relacdo com os empregados, em
principio também para favorece-los. A contradi¢cao seria dada pela forca impositiva do
mercado e da necessidade de resultados, que na maior parte dos casos resultaria
apenas em mais uma tentativa de manipular os funcionarios obtendo a contribuicdo

desejada.

Outra contradicdo aponta para a dicotomia entre o controle e cooperacdo dos
empregados, entre o compliance e o comprometimento. Como fazer como o0s
funcionérios colaborarem espontaneamente e manter os controles necessarios. Aqui
h4 a necessidade do principio unitarista, do alinhamento dos interesses,
abandonando-se a perspectiva pluralista, enfraquecendo a posi¢cao dos sindicatos e

tentando a manipulacéo da cultura organizacional.
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2.2.3. GRH Estratégica — Melhores Préticas e Melhor Ajuste

Existem varias abordagens sobre a Gestdo de Recursos Humanos Estratégica. A
discusséo sobre o tema, segundo Kaufman, remonta a 1920, quando ja se discutia a
necessidade de uma abordagem ligada a estratégia das organiza¢cdes para a GRH,
mas foi s6 recentemente que o campo recebeu atencéo dos pesquisadores (Kaufman,
2007).

Na definicdo de Legge (2009, p. 223)“ a GRH estratégica é sobre como as relagdes
de emprego para todos os empregados podem ser gerenciadas de modo a contribuir
otimamente para os objetivos gerais da organizacao”. Para Allen e Wright (2007, p. 4)
“a ideia de que os recursos humanos de uma empresa podem representar um papel
estratégico no sucesso de uma organizacao tem direcionado a formacao de um campo
de pesquisa frequentemente chamado de gestdo de recursos humanos estratégica
(GRHE)”. Se o modelo de Porter trazia pouco espaco para a discussao de GRH, a
proposta da Visédo da Firma Baseada em Recursos (RBV) trouxe o foco da discussao
estratégica de volta para o interior da organizacado e seus recursos. E 0s recursos
humanos surgem na teoria como uma fonte sustentavel e de dificil imitagdo de

vantagem competitiva.

Enquanto muitos autores apontavam para um alinhamento das atividades de GRH
com a estratégia das organizacdes, Legge, como ja citamos, analisava em detalhes a
dificuldade disso na pratica, como “um processo altamente complexo e interativo,
muito dependente das relagdes e recursos de diferentes ‘stakeholders’ (...) e que &,

no maximo um processo de tentativa e erro ou, no minimo uma irrelevancia”.

Segundo Boxall, € mais comum que apenas as grandes empresas tenham objetivos
de GRH explicitos para sua estratégia, € mesmo assim € preciso cuidado para nao
toma-los pelo seu valor de face (Boxall, 2008). A retorica aspiracional de GRH pode

mascarar objetivos mais oportunistas e pragmaticos (Legge, 2005).

De todo modo, o proposito da GRH Estratégica, de conquistar para a organizacéo
uma vantagem competitiva sustentavel passa por varias alternativas como a

construcdo de um reservatorio de capital humano, o desenho de sistemas de trabalho
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de alto desempenho através do uso de préticas especificas de GRH (Huselid, 1995),
integrando préaticas de GRH em sistemas, entre outras possibilidades.

No geral € uma discussdo acompanhada de perto pelos profissionais de RH porque
coloca a funcdo no mesmo nivel das demais nas principais decisbes das
organizagOes. Para alguns autores “a busca de status e respeito dentro da
organizacgao tem atormentado o campo de RH por mais de 40 anos” (Wright, G., Snell,
& Gerhart, 2001).

A GRH Estratégica implica em uma preocupacao de por gue meios a as pessoas € a
GRH séo fundamentais para a efetividade organizacional (Boxall & Purcell, 2000). O
lado negativo é que toda esta preocupacdo pode exposto o despreparo dos
profissionais da RH (Caldwell, 2003), além de ter afastado a area de seu papel de
defensor dos funcionérios e de guardido do equilibrio entre a organizacdo e seus
colaboradores, fazendo com que as decisdes privilegiassem ainda mais a organizagao
em detrimento do seu empregado.

Em busca de uma organizacdo competitiva e de uma GRH Estratégica e de alto
desempenho duas grandes linhas de pensamento se desenvolveram, a das Melhores
Praticas (best practices) e a do Melhor Ajuste (best fit). E qual dessas duas seria a
melhor abordagem se tornou uma das discussdes chave do campo (Paauwe &
Boselie, 2005). Alguns afirmam que ha Melhores Préaticas universais em GRH, que
poderiam ser implementadas em qualquer organizacdo, em qualquer situacdo. Outros
argumentam que ha apenas praticas de Melhor Ajuste, esclarecendo gque o efeito das

praticas de GRH depende do contexto especifico (interno ou externo) (Wood, 1999).

Alguns estudos demonstraram uma clara distincdo entre as praticas de GRH
pretendidas (aquelas desenhadas num nivel estratégico) e as praticas de GRH reais
— ou implementadas (aquelas efetivamente implantadas pela organizacdo e
administradas pelos supervisores diretos) e as praticas de GRH percebidas (aquelas
percebidas pelos empregados) (Wright & Nishii, 2007). A maioria das pesquisas
anteriores sobre GH e desempenho parece focar nas praticas pretendidas,
desenhadas principalmente no nivel estratégico da organizacdo. Pouco se sabe sobre
0 estabelecimento e aplicacao das praticas de RH e percepcao dos funcionarios sobre

elas. (Paauwe & Boselie, 2005).
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Relevando-se essa questdo da diferenca entre a intencdo e a realidade dessas
praticas Storey (1992) defende que a versao que tem obtido melhores resultados até
agora € a das Melhores Préticas. Ja para Paauwe & Boselie (2005, p. 70) “o debate
sobre as universais melhores praticas x as praticas de melhor ajuste universais
essencialmente representam dois lados da mesma moeda e ambas sé&o relevantes na

exploragéo da ligagéo entre a GRH e o desempenho.”

2.3.Modelos de atuacado da area de Recursos Humanos

A GRH e a area de RH e seus profissionais sédo dois temas que nao se misturam -
segundo Kaufman (2007) “alguém (...) poderia chegar a conclusao errada de que a
funcao/pratica de GRH é equivalente ao pessoal e as atividades departamento de RH.
Os dois, no entanto, sdo completamente distintos (se entrelagam), como reconhecido

por autores desde o inicio do campo”.

Claro gque esta separacdo entre os dois assuntos ndo impede que um afete
profundamente o outro. Tanto a GRH tem grande impacto sobre a area de RH e seus
profissionais, como as ac¢des desses influenciam de maneira determinante a GRH em
uma organizacao (Reichel & Mayrhofer, 2009). Mas, historicamente, as areas de RH
estdo entre as menos influentes na maioria das organizac¢des, talvez porque o trabalho
era visto apenas como um custo a ser minimizado (Wilkinson, Redman, Snell, &
Bacon, 2010).

Num primeiro momento, com o aumento da relevancia da GRH, tanto a area como os
profissionais pareciam nao estar preparados e para muitos autores parte dessa conta
vai para a prépria area de RH. Especialmente no caso da concepc¢ao e das praticas
da GRH estratégica, também chamada GRH de alto desempenho (Guthrie, Flood, Liu,
MacCurtain, & Armstrong, 2011). Saindo das atividades mais processuais e menos
visiveis da area de Pessoal, os profissionais demoraram a entender o novo desafio da

area e em muitos casos ainda estdo tentando entender.

E, em determinado momento, pudemos ouvir dois discursos simultaneos - um de que
a GRH era importante demais para ser deixada com a area de RH e outro, de que

havia um franco descompasso entre o discurso que valorizava as pessoas e a pratica
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das organizagfes que dedicava pouca atencéo e recursos para a fungao (Barney &
Wright, 1998). Esta ultima constatacdo poderia esconder objetivos mais pragmaticos
e oportunistas (Legge, 2005). Mas a area buscou evoluir mesmo em meio as grandes
mudancas, como notou Caldwell ao afirmar que “tem havido notaveis tentativas de
capturar a natureza mutante das tarefas de pessoal em resposta as grandes

transformag¢des no ambiente de trabalho e a ascensao da GRH” (Caldwell, 2003).

Uma das questdes fundamentais da area de RH é sua ambiguidade. Ela decorre da
dificuldade da area em mostrar claramente suas contribuicbes para a organizacao,
dos conflitos de suas atividades com as responsabilidades de gestao de pessoas dos
gerentes de linha e com a necessidade de alternar o controle dos colaboradores com
seu cuidado (Legge, 2005). Por causa desta ambiguidade e diferente de outras
profissdes, a GRH é um tema que atrai consideravel discussao sobre o que constitui

boas praticas e seus propésitos. (Hallier & Summers, 2011) .

Por essa ou por outras razdes, um ponto sensivel para a &rea parece ser sua falta de
atratividade, que, como num circulo vicioso, parece contribuir para a sua imagem ruim.
O problema ja era levantado na década de 70. Explicando porque apenas 150 dos
39.000 graduados da Harvard Business School estavam empregados em Pessoal,
Foulkes (1975) explica que muitos deles sentiam que a area de Administracdo de
Pessoal significava baixo status.

Os modelos de GRH ja descritos tratam da gestdo do relacionamento entre as
pessoas e a organizacao e, na sua maioria, ndo explicitam o papel da area de RH na
GRH. Ha, no entanto, trabalhos que investiram em especificar as funcdes e papéis da
area de RH e de seus profissionais. Vamos tratar aqui dos mais conhecidos, 0s
modelos de Storey (1992), Ulrich (1998) e Evans, Pusik e Barsoux (2002).

O Modelo de Storey

Baseando-se em pesquisa de estudo de casos em 15 das principais empresas do
Reino Unido e organizacdes do setor publico realizadas durante 1986-1988, Storey
(1992) prop6s uma nova tipologia que diferencia quatro papéis para a area de RH,
com base em duas dimensdes bipolares: intervencdo versus ndo intervengao e
estratégia versus tatica. Os quatro papéis foram: (1) "Conselheiros”, (2) "Executores",
(3) de "Reguladores”, e (4) "Agentes de mudanca” (Caldwell, 2003).
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Os “Conselheiros”, no quadrante estratégico e n&o-intervencionista, seriam 0s
especialistas na fungcédo, aconselhando com sua expertise os gestores de linha e

evitando entrar no processo decisorio.

Os “Executores”, entre tatico e o nao-intervencionista, realizariam as atividades
operacionais da area, como as de administracdo de pessoal e treinamento. Estas
fungBes ndo conflitam com a gestdo da &rea e estdo no escopo de RH.

Os “Reguladores”, entre o tatico e o intervencionista, seriam 0s responsaveis pela

publicacdo de politicas de RH por zelar por seu cumprimento.

E os “Agentes de Mudancga”, nas dimensdes estratégica e intervencionista séo
aqueles que avaliam as necessidades do negécio e seus desafios futuros e trabalham

para preparar a organizacao para enfrenta-los.

No seu modelo, a area teria a predominancia de uma das figuras dos quadrantes

desenhados.

O Modelo de Ulrich

A proposta de (Ulrich, 1998) surge depois da proposta de Storey, quando se tentava
achar as bases de uma configuracao para a area. Embora um tanto prescritiva, ela
revelava de alguma forma a necessidade da contribuicdo com os resultados em varias
dimensdes, da defensoria dos funcionarios em busca de certo equilibrio nas relacdes

e a importancia de conhecer e conduzir os processos de mudanca nas organizacoes.

Para se tornar paradigmas de competitividade, Ulrich define quatro principais funcdes
para o profissional de RH, que ele deveria realizar de forma simultanea, ao longo de
dois eixos: estratégia versus operacdes e processos (ferramentas e sistemas de RH)
versus as pessoas. As quatro fungdes sdo: (1) “Parceiro Estratégico” para ajudar a
executar com sucesso a estratégia de negoécios e satisfazer as necessidades dos
clientes; (2) “Especialistas Administrativos” constantemente melhorando a eficiéncia
organizacional por meio da reengenharia da fungédo de RH e de outros processos de
trabalho; (3) “Defensores dos funcionarios” maximizando o comprometimento e a
competéncia dos empregados; e (4)” Agentes de Mudanga” trabalhando na

transformacao organizacional e mudanca de cultura. Este modelo representa uma
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tentativa para superar as imagens negativas da funcdo pessoal e reinventar um novo
conjunto de papéis proativos para os profissionais de RH (Ulrich, 1998). Diferente de
Storey (1992), a proposta de Ulrich prescrevia que a area deveria adotar as multiplas

funcdes previstas como uma resposta aos desafios propostos pela organizacao.

O Modelo de Evans, Pucik e Barsoux

Entre os varios modelos, destaca-se a contribuicdo de (Evans, Pucik, & Barsoux,
2002) que, a partir de pesquisas na Europa e nos Estados Unidos, concluem que a
relacdo entre a GRH e a desempenho organizacional pode ser explorada a luz de trés
diferentes faces ou etapas - a do construtor, que edifica os fundamentos das funcées
de RH de maneira consistente; a do parceiro de mudanca, que busca o realinhamento
da organizacdo as estratégias e ao ambiente externo; a do navegador, que auxilia a
organizacdo em face das contradi¢cGes e paradoxos inerentes ao mundo globalizado.
(Tanure, Evans, & Cancado, 2010)

Essas faces correspondem as necessidades das grandes empresas
internacionalizadas. Entretanto estudos de (Tanure, Evans, & Cancado, 2010) e
pesquisas realizadas no Brasil indicam a necessidade de considerar uma face anterior
a do construtor, denominada executor. Em muitas empresas brasileiras, o RH
restringe-se aos processos de registro e movimentacdo de pessoas, cumprindo uma
funcdo burocratica cartorial. Essas estratégias sdo facilmente identificaveis em
pequenas e médias empresas, mas também estdo presentes nas empresas de grande
porte. Nestas, as praticas e politicas de RH podem ser sofisticadas; mas ndo se
observa uma coeréncia com a estratégia da organizacéo. Esse aspecto é central para
o entendimento da inclusdo da face do executor no modelo (Tanure, Evans, &
Cancado, 2010).

Se os profissionais da area de RH adotaram rapidamente o modelo proposto por Ulrich
para definir seus papeéis, hoje suas prescri¢cdes sdo vistas com algumas reservas, na
medida em expdem mas nado resolvem as tensbes apresentadas. Ja o modelo de
Storey ficou desgastado em funcéo da predominancia dos multiplos papéis da area
de RH, enquanto o elaborado por Evans, Pucik, & Barsoux tem uma aceitagcéo
limitada. O fato de ndo haver a predominancia de nenhum modelo, somado a

constatacdo de que ha uma miriade configuracdes para a area e a atuacao dos
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profissionais levanta a questdo de que as organizacdes e os lideres da funcao ainda
estariam em busca de novas solucdes e propostas para a atuacéo da area de RH.

2.4.0s profissionais de Recursos Humanos

As atribuicbes e responsabilidades do profissional de RH se confundem com as da
area de RH. Segundo Caldwell (2003) as mudancas da natureza do trabalho gerencial
nas décadas de 80 e 90 tiveram um grande impacto nos papéis dos especialistas
funcionais, e em especial nos profissionais de RH. Somados aos desafios da presséo
por reducdo de custos, a crescente utilizacdo da tecnologia e a flexibilizacdo do
trabalho, os profissionais da area incorporam a responsabilidade de buscar a

integracao entre as estratégias dos negocios e a GRH nas organizacoes.

Em funcédo das mudancas, os modelos convencionais de atribuicbes do profissional
de RH perderam muito de sua legitimidade e esses foram encorajados a adotar formas
de atuacado particulares, mais ligadas ao que o profissional ao que o profissional

conhece e sabe fazer, do que ao cargo ou a hierarquia (Ulrich, 1998) (Caldwell, 2003).

Em 1999 Caldwell (2003) faz uma pesquisa com profissionais de RH de 98 grandes
companhias no Reino Unido, arguindo sobre o papel desses profissionais, usando as
referéncias da area de RH elaboradas por Storey (1992) e Ulrich (1998), descritas no
toépico anterior. Entre os papéis propostos, os de Conselheiro, de Provedor de
Servigos, de Regulador e o de Agente de Mudancas, quase metade dos profissionais
disse que ndo havia um preponderante o que poderia significar que, além da natureza
multipla e complexa da atividade, os profissionais pudessem estar experimentando

algum tipo de conflito com suas reponsabilidades. Segundo Caldwell (2003, p. 992):

Pelo menos quatro areas de conflito de papel pdem ser identificadas (1)
Conflito Inter papel surge quando o desempenho ou execuc¢do de um ou mais
papéis entram em conflto com outros, causando discrepancias no
desempenho, demandas que competem entre si e potenciais sobrecargas de
papel. (2) Conflito intra papel emerge de expectativas divergentes ou critérios
incompativeis de desempenho na realizacdo de uma atividade.(3) Conflito
com o valor do papel emerge quando os valores pessoais ou profissionais do

designado para realiza-lo sdo incompativeis como o desempenho de um
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papel ou tarefa especifico. (4) Conflito antigo — novo surge quando um ou

mais papéis novos entram em conflito ou prejudicam papéis existentes.

As escolhas entre o papel de parceiro estratégico e o de defensor dos funcionarios
podem significar um conflito de inter papel para o profissional da area, assim como
uma decisdo de outsourcing envolvendo um grande nimero de demissfes que ele é
obrigado a executar pode conflitar com seus valores pessoais ou profissionais. Esses
conflitos também foram descritos por Legge (2005), que classificou os gerentes de RH
de “vitimas da ambiguidade” (Legge, 2005, p. 64). Como ja vimos, segundo a autora,
h& o problema de se demonstrar inequivocamente a contribuicdo do profissional de
RH para o sucesso da organizac¢ao, e a dificuldade disso repousa principalmente na
impossibilidade de associar as conquistas dos colaboradores as praticas da GRH.
Outro problema ainda ligado a ambiguidade é que a GRH é uma atividade de todos
0S gestores de pessoas e o trabalho do profissional de RH ndo parece tao
especializado e nem os limites de atuacéo, vis a vis 0s gestores de outras areas séo
claros. Isto traz para os profissionais uma preocupacdo permanente com sua

credibilidade frente & organizacao.

Caldwell (2003), na mesma linha escreve que as principais fragilidades da area e do
profissional de RH permanecem - a incapacidade de defender a area de conhecimento
da acéo de outras fungbes e profissionais, certa impoténcia nos processos decisoérios
(a area trabalha com a influéncia), a falta de clareza do papel da area e de sua
contribuicdo com os resultados e as tensdes da mutualidade tentando equilibrar os
interesses da organizacdo e de seus colaboradores. Ele ainda finaliza com a
observacéo de que se os profissionais da area ndo sdo capazes de fortalecer a area,

em compensacgao sao 0s mestres em sobreviver as mudancas do papel.

A ambiguidade e os conflitos, que geram diferentes interpretacdes ou linhas de acéo
para uma determinada situacdo, s&o responsaveis pelas tensdes do papel do
profissional de RH — tensdo como oposic¢do interna, latente ou manifesta de uma
determinada realidade humana (Dicionario de portugués online Michaelis). Alguns
autores abordam estas tensbes do papel do profissional, tais como a discussdo de
suas contribuicbes para os resultados da organizacdo (Barney & Wright, 1998)
(Welbourne & Cyr, 1999) (Wright, G., Snell, & Gerhart, 2001) e suas
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responsabilidades no equilibrio entre o individuo e a organizagdo (Francis & Keegan,
2006) (Kochan, 2004) (Peterson, 2004) (Rynes, 2004) (Legge, 2005).

Um dos principais pontos de tensao do papel do profissional € buscar o equilibrio entre
o individuo e a organizacdo. Destacada por Ulrich (1998) como “defensor dos
funcionarios”, a funcéo se choca com o papel de “parceiro do negocio”, que tem que
se alinhar com as demandas competitivas das organiza¢cdes (Wilkinson, Redman,
Snell, & Bacon, 2010) e a desproporcao de poder entre o individuo e a organizacao
(Peterson, 2004). Parte desse desafio Kochan (2004) cita a ambiguidade da GRH, que
se reflete diretamente no profissional da area e em sua imagem. No contexto do

crescimento de importancia da area nas organizagdes ele afirma que:

A profissdo de GRH enfrenta a mesma crise de confianca, em parte porque é
(ou deveria ser) parte da direcdo em corporacdes e ainda mais porque ela
sempre teve uma responsabilidade especial de equilibrar as necessidades da
empresa com as necessidades, aspiracdes e interesses da for¢a de trabalho
e os valores e padres que a sociedade espera sejam praticados no trabalho"
(Kochan, 2004, p. 1).

Da mesma forma Lowry (2006, p. 175) descreve o papel do gestor de RH como
“potencialmente ambiguo e complexo, dadas as tensdes inerentes associadas a

conciliagcdo dos interesses organizacionais e 0s interesses individuais".

De certa forma a magnitude das tensfes também sugere que esses profissionais sdo
relevantes na organizacdo. Para Sheehan, De Cieri, Greenwood, & Van Buren llI
(2014), enquanto temos muitos estudos envolvendo as contribuicdes da GRH e da
area de RH, os profissionais de RH sdo uma fonte de resultados pouco explorada nos
resultados das organizacfes. Welbourne & Cyr (1999) estudaram o impacto que a
presenca de profissionais de RH de alto nivel teriam no valor de empresas em
processo de abertura de capital. A constatacdo do estudo foi de que a presenca
desses profissionais tinha um impacto positivo e aumentava a percepcéo de valor da

empresa para o mercado.

Wright, G., Snell, & Gerhart (2001) mostram que os gerentes de linha reconhecem o
potencial de contribuicdo dos profissionais da area para os resultados da organizacéo,

mas que em muitos casos as entregas estao abaixo do esperado.
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Temos entéo o contexto das fungdes e responsabilidades do profissional de RH dado
por Caldwell (2003), as tensdes do papel expostas por Legge (2005) e Caldwell (2003)
e estudos que suportam a relevancia do profissional para a organizagcao, temas a

serem explorados com os entrevistados nesta pesquisa.

As referéncias tedricas vistas neste capitulo para as trés temas, a GRH, a area de RH
e o profissional de RH servirdo de ponto de partida para o didlogo com o0s
entrevistados. Os trabalhos dos autores aqui expostos representam algumas das
principais perspectivas discutidas no campo academico e trazem tanto ideias que
sdo consenso como pontos de litigio. Tanto os primeiros como os ultimos serviram de
base, mais do que para a elaboracgéo, para a preparagao do pesquisador sobre quais
assuntos poderiam ser explorados na pesquisa de campo. Ao recolhermos as
respostas, o outro lado do diadlogo, podemos verificar se 0os pontos de vista séo
similares, se os profissionais tem as mesmas duvidas que os autores, se encontramos
com oOs praticantes respostas para 0s autores e se encontramos com 0s autores
respostas para os praticantes. O trabalho se prop8e fazer uma conversa entre os dois
campos, o pratico e o académico, dois lados da mesma moeda que lidam com a

realidade com diferentes visoes.

3. Procedimentos Metodolégicos

Para responder as questbes propostas neste trabalho fizemos uma pesquisa
qualitativa com gestores da area de RH em organizacfes que atuam no Brasil. Dentro
do modelo de Burrell e Morgan, composto por quatro paradigmas da pesquisa em
teoria social e organizacional, nos situamos no paradigma interpretativista, onde a
realidade € uma construcdo social, produto da experiéncia intersubjetiva (Hassard,
1991). A escolha do paradigma é consistente com a proposta de explorar o que 0s

profissionais dizem sobre o tema.

A linha adotada € o construcionismo de (Berger & Luckmann, 1966). O
construcionismo busca responder a questdo de como damos sentido ao mundo em
gue vivemos e parte do principio que a realidade é socialmente construida. Segundo

(Ibafez, 1994) temos entre as novas perspectivas do construcionismo a dualidade
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sujeito-objeto (apreendemos 0s objetos a partir de nossos processos de objetivacao)
e a verdade estabelecida socialmente (convencionada a partir de critérios
coletivamente relevantes). O construcionismo nao considera que exista apenas uma
verdade — a pesquisa construcionista € um convite a examinar as diversas realidades,
suas estruturas, convencgdes e ordens morais (Spink & Frezza, 1999). O rigor da
metodologia aqui é concebido como a possibilidade de explicitar os passos da anélise

e da interpretacdo de modo a propiciar o dialogo (Spink & Frezza, 1999).

Esses profissionais — gerentes e diretores - foram escolhidos porque tém, mais
provavelmente, familiaridade com as questdes levantadas no trabalho, decorrentes da
posicéo e/ou dos anos de experiéncia na funcdo. Segundo (Cunliffe, 2014) gerenciar
€ uma atividade relacional, reflexiva e ética. Nao é apenas o que alguém faz, mas é
mais crucialmente quem ele € e como se relaciona com 0s outros. Deve haver
coeréncia entre 0 que a pessoa é e 0 que ela faz - os gerentes séo ativos em dar
forma a si mesmos e ao seu mundo. Nesse caso, os gestores da funcdo RH estdo em
posicdo de explorar e tentar resolver os problemas e tensdes da GRH e da area de
RH. Um ponto importante a destacar é o fato de o pesquisador ter uma carreira de
trés décadas como profissional de RH e algum conhecimento sobre o tema. Além

disso, conhece pessoalmente muitos dos profissionais a serem entrevistados.

As conclusdes visam contribuir para uma melhor compreensdo da GRH no cenério
brasileiro, estimular a reflexdo sobre como melhorar a atuacdo da area e do
profissional de RH, clarificar o papel do lider, os insights e as diferentes perspectivas

ajudam a construir uma area mais consistente e mais consciente de seu papel.

3.1.A pesquisa

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas semi estruturadas com uma amostra
de profissionais da area de RH escolhidos pelo critério de conveniéncia. Como o autor
participou por alguns anos em dois grupos de estudo de RH — o GERH e o Comité
Estratégico de Gestdo de Pessoas da Amcham, a facilidade do acesso orientou a

escolha e o convite aos participantes.
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A Amcham, oficialmente “Camara Americana de Comércio para o Brasil — S&o Paulo”,
foi fundada em 1919 e mantém grupos tematicos de troca de informacdes entre suas
empresas associadas. Um desses grupos € o Comité Estratégico de Gestdo de
Pessoas, que reune cerca de 50 participantes, entre executivos e consultores de

Recursos Humanos.

O GERH — Grupo de Estudos de Recursos Humanos foi fundado em 1983 por
executivos da area em grandes empresas atuando em Sao Paulo e se reune
mensalmente para troca de experiéncias e informacdes entre seus aproximadamente

60 participantes.

Os convites iniciais foram feitos aos coordenadores dos grupos e transmitidos aos
seus participantes. Dos integrantes dos grupos, 25 se dispuseram a participar da
pesquisa. As entrevistas foram agendadas por e-mail e no convite (anexo I) o
pesquisador se apresentava e antecipava as principais perguntas da entrevista. A
maioria dos entrevistados ocupavam posi¢des executivas, alguns eram consultores e

um ja estava aposentado, sendo 10 mulheres e 15 homens, dos 40 aos 75 anos.
A tabela a seguir traz informacdes sobre cada um dos entrevistados:

Quadro 1 — Informacdes sobre os profissionais entrevistados

Entrevistado Sexo Formacéo Origem da Setor Posicéo
empresa

1 Feminino | Psicologia, MBA Multinacional | Tecnologia Diretora

2 Masculino | Engenharia, MBA Nacional Consultoria Sdcio

2 Masculino | Administracdo Nacional Diretor Diretor

4 Feminino | Psicologia Nacional Consultoria Saocio

5 Masculino | Administracéo, Nacional Educacéo Professor
Mestrado, Doutorado

6 Feminino | Psicologia Multinacional | Tecnologia Diretor

7 Masculino | Administracdo Nacional Consultoria Saocio

8 Feminino | Administracao, Multinacional | Bens de | Diretor
Mestrado Consumo

9 Feminino | Matematica e Nacional Tecnologia Diretor
Administracdo
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10 Masculino | Administragéo e | Multinacional | Comunicacdo | Diretor
Psicologia
11 Masculino | Economia, Mestrado | Multinacional | Farmacéutico Diretor
12 Masculino | Engenharia Civil Nacional Bens de | Vice
Capital Presidente
13 Feminino | Administracdo, MBA | Multinacional | Bens de | Diretor
Capital
14 Masculino | Administracao, Multinacional | Farmacéutico | Diretor
Mestrado e
Doutorado
15 Feminino | Administragéo, Nacional Consultoria Consultor
Mestrado
16 Masculino | Educacéo / - - -
Pedagogia
17 Feminino | Administragdo, MBA Nacional Bens de | Diretor
Consumo
18 Feminino | Administracdo, MBA Nacional Bens de | Diretor
Capital
19 Masculino | Ciéncias Atuariais Multinacional | Consultoria Diretor
20 Masculino | Economia, MBA Nacional Consultoria Saocio
21 Masculino | Matematica e | Multinacional | Bens de | Diretor
Administracdo, MBA Consumo
22 Feminino | Psicologia, MBA Nacional Bens de | Diretor
Capital
23 Masculino | Ciéncias Sociais Nacional Consultoria Consultor
24 Masculino | Administracdo Multinacional | Tecnologia Vice
Presidente
25 Masculino | Engenharia, Nacional Consultoria Sdcio
Mestrado

A situacéo dos entrevistados eventualmente mudou ao longo do trabalho. Quando o

pesquisador agendou com alguns profissionais eles estavam em uma posi¢cdo na

empresa e na data marcada alguns tinham mudado de posi¢cdo na empresa e outros

tinham mudado de posicao e de empresa.

Na data da entrevista, a situacdo dos entrevistados era a seguinte - um estava

aposentado, 5 trabalhavam em multinacionais americanas, 3 em multinacionais

europeias, 1 em multinacional asiatica, 6 em empresas brasileiras, 1 era consultor de
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carreira, 7 eram executivos que atuavam, de forma regular ou eventual como
consultores e 1 era um académico que ja havia ocupado posicdes executivas e de

consultor.

3.2.A coleta

Das 25 entrevistas, 23 foram realizadas pessoalmente e duas por telefone. Os locais
escolhidos para as entrevistas presenciais foram, na sua maior parte, os locais de
trabalho dos profissionais. Duas delas foram feitas na residéncia do entrevistado e
trés realizadas em locais publicos. As entrevistas por telefone também foram dadas
do local de trabalho do entrevistado. Todas as entrevistas foram gravadas, com a
anuéncia dos entrevistados e com garantias de sigilo e confidencialidade dadas pelo
pesquisador. Na sua quase totalidade (22) os entrevistados ja conheciam o

pesquisador das reunides dos grupos de estudo ou de suas atividades profissionais.

As conversas foram aparentemente abertas, amistosas com o0s entrevistados se
expressando livremente. O pesquisador nao notou diferencas na fala dos
entrevistados com o gravador ligado ou desligado - durante a apresentacéo e depois
da conclusao da entrevista. Em alguns momentos, antes de expressar um ponto de
vista que poderia ser controverso, alguns entrevistados lembraram de viva voz o pacto

de sigilo proposto pelo pesquisador.

Em muitos momentos a conversa aconteceu de forma solta, com um ou mais assuntos
podendo ser discutidos simultaneamente. Ou ainda com o entrevistado fazendo
consideracdes que nada tinham a ver com o trabalho e suas questdes. De modo geral
foi 0 pesquisador que conduziu as entrevistas e direcionou as falas dos entrevistados
para o tema, com o0 apoio do questionario. Em alguns casos, especialmente com
profissionais mais experientes abordando temas de interesse pessoal do pesquisador,
esse optou por nao cortar a fala do entrevistado e eventualmente o tema pesquisado

foi discutido em um tempo menor.

As entrevistas estavam planejadas para durar uma hora, mas duraram entre 26
minutos e 2 horas e 47 minutos, de acordo com a dinamica estabelecida, o interesse

e a disponibilidade dos entrevistados. A mais curta foi de um executivo em uma
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multinacional no final de uma sexta-feira e a mais longa com o executivo aposentado,

feita em duas sessbes com uma semana de intervalo.

Mesmo antecipando quais perguntas que seriam feitas, ndo pareceu ao pesquisador
gue os entrevistados teriam feito algum preparo. Ninguém tinha anotacfes e as
respostas ndo soaram previamente elaboradas. Isto pode ter ocorrido pela eventual
familiaridade que tinham com o pesquisador, porque 0s entrevistados se sentiram a

vontade com a entrevista, entre outros motivos.

Apos a explicacdo do projeto e seus objetivos, o pesquisador perguntou a formacéo e
a trajetdria profissional dos entrevistados. Muitos tinham mais de um curso e alguns
com solidas pés graduacgfes — mestrados, doutorados e MBAs em escolas de renome,
no Brasil ou no exterior. A maior parte trabalhou em empresas nacionais e
multinacionais de destague no cenario empresarial brasileiro e ostenta uma
experiéncia significativa de muitos anos na fungéo. Outra pergunta de aguecimento
pedia referéncias de profissionais e autores da &rea, com o propésito de

eventualmente associar as respostas a livros ou trabalhos académicos.

Depois disso as perguntas da pesquisa comecaram a ser feitas. Como ja foi dito, pode-
se observar pelo questionario os tépicos de apoio de cada uma das trés questbes que
deveriam ser abordados ao longo da conversa e que pareciam criticos para o

pesquisador.

3.3.Andlise das Entrevistas

Depois da realizacédo das entrevistas, as gravacoes foram transcritas em arquivos de
texto. O pesquisador ouviu novamente as entrevistas, avaliando ndo so as respostas
e as consideragdes dos entrevistados, como suas proprias perguntas. Em alguns
casos, ouvindo cuidadosamente, as respostas dos entrevistados pareceram mais

claras e coerentes do que o pesquisador recordava.

Do lado do pesquisador, a constatacéo foi que, embora o roteiro das 25 entrevistas
tenha sido o mesmo, cada uma ocorreu de modo Unico, com questdes especificas

sendo formuladas a partir dos relatos dos entrevistados.



48

A matriz inicial de analise teve os temas abordados durantes as entrevistas na primeira
coluna da matriz e o nome de cada um dos entrevistados na primeira linha. Ao reler
as transcri¢cdes buscou-se avaliar e registrar as respostas dos entrevistados para cada
um desses temas. Eventualmente foi necessario ouvir novamente trechos das
entrevistas durante esse processo. Nem todos os assuntos foram abordados por todos
0s entrevistados e também alguns deles trouxeram depoimentos que o pesquisador
julgou relevantes mas ndo cabiam nos temas concebidos originalmente, e que foram

registrados a parte.

As categorias:

a) Formacéo
b) Experiéncia (posicéo atual e anteriores)
c) Profissionais citados
d) Autores citados
e) O que é Gestdo de Recursos Humanos
a. GRH — Relacdo do individuo com a organizacdo e processo de
trabalho
b. Ambiguidade - controle e cooperacéo
c. Falta de clareza dos papeis na GRH
d. A dificuldade de associar GRH a resultados na organizacao
e. Unitarismo x Pluralismo
f) Funcao da area de RH
a. O equilibrio na relacao
b. Relagdo com sindicatos
c. A falta de autoridade da area de RH
d. A area de RH deveria assumir outras atribuicbes
e. Atratividade da area de RH
g) Funcéao do lider da area de RH
a. RH desafiando o CEO
h) Futuro da GRH

O pesquisador teve a impressao de que levantou muito mais material do que o que foi
analisado nesse trabalho. Os resultados apresentados aqui buscam responder as

guestdes e objetivos propostos inicialmente, mas outros debates poderdo ser
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oportunamente explorados, como por exemplo as concepgodes da vida organizacional,
entre outros. As andlises apresentadas nos préximos capitulos - Resultados da
Pesquisa e Discussdo dos Resultados — podem estar categorizadas de forma
diferente da inicialmente concebida na matriz de resultados e o rearranjo teve o
objetivo de tratar os temas de uma forma mais concisa e coerente. Por exemplo, 0s
itens “Unitarismo x Pluralismo” e “Relacdo com os sindicatos” estdo descritos
separadamente e podem ter sido tratados em momentos diferentes da entrevista. Mas
foram analisados em conjunto uma vez que séo correlatos. A base desse trabalho de

andlise €, além do préprio material coletado, o referencial teérico estudado.

4. Os resultados da Pesquisa

Neste capitulo sdo apresentadas as respostas dos entrevistados para a principal
questdo do trabalho e para as questdes secundarias. Primeiro é feita uma exposicéo
da questdo e alguns comentarios sobre o conjunto das respostas obtidas e dos
desdobramentos dos temas mais relevantes que foram discutidos. O agrupamento
das respostas ja reflete o trabalho analitico feito pelo pesquisador. As afirmacdes
sobre cada questdo também refletem a concepcdo construida sobre o tema pelo
pesquisador a partir do levantamento tedrico e sédo ilustradas por trechos das
entrevistas, com a identificacdo do entrevistado pelo nimero, conforme proposto na
Tabela I.

4.1.0 que é Gestdo de Recursos Humanos

A primeira pergunta foi “O que é Gestdo de Recursos Humanos?”. O objetivo da
guestao era explorar com os entrevistados suas concepc¢des sobre gestao de recursos
humanos e se elas tinham alguma relacdo com as linhas tedricas estudadas. O
pesquisador em alguns casos teve que esclarecer que esta pergunta inicial ndo era
sobre a area de Recursos Humanos, mas sobre Gestdo de Recursos Humanos, a

atividade de gestédo de pessoas nas organizacoes.

Encontramos nos textos académicos sobre a atividade, ora referéncias aos “recursos

humanos”, ora referéncias as “pessoas”, ora a “capital humano”, como a mostrar uma
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atividade que ainda busca por se definir de uma forma mais precisa. O pesquisador
usou a expressao Recursos Humanos, ou RH, ao longo de todo o trabalho porque é
a forma mais conhecida do campo e da funcéo nas organizacdes. Ao fazer a primeira

pergunta com o termo, um dos entrevistados adiantou:

“Eu falo aqui internamente, para os meus pares eu falo assim, vocé gosta de
ser chamado de recurso? Eu nado, eu nao sou recurso de ninguém né.”
(Entrevistado 17)

Muitos hesitaram para responder esta questao inicial, mesmo depois das perguntas
de aquecimento feitas e também tendo recebido antecipadamente o questionario que
orientaria a entrevista. Alguns entrevistados emitiram um suspiro audivel antes de
responder. E uma boa parte deles iniciou as consideracdes de uma forma exploratéria

e nem sempre direta:

“Gestao, pra mim é muito equilibrio, acho que gestao de recursos humanos é
bom com equilibrio, a gente esta dos dois lados, para nao ficar aqui chovendo

no discurso” (entrevistado 21)

“Eu hoje eu tenho desenvolvido uma abordagem mais sistémica e menos
cartesiana. Essa sistémica é assim, buscar ter o maior nivel de consciéncia
de como os diversos elementos do sistema estdo interconectados e eles, e
cada vez vocé pode ver esses diversos elementos de uma forma

fragmentada, de uma forma isolada.” (Entrevistado 2)

“Para mim gestao de recursos humanos é a gestédo de provavelmente o pilar
primordial da empresa. Enfim a gasolina que faz sem ela nada avanca, entéo

esta mostrando o mais importante de uma empresa.” (Entrevistado 8)

“Eu acho que nao é necessariamente s6 gestao dos processos de RH, mas
também é gestdo de processos. Quando vocé fala de gestdo vocé esta
pensando em tudo, ndo s6 que RH cuida, mas o que RH influéncia. Por
exemplo, ao cuidar da cultura da empresa através dos gestores, eu acho que
o papel da gestdo do RH tem muito a ver como que vocé leva os assuntos de
RH, sejam novamente processos ou a maneira da empresa ser, para mao

dos gerentes e dos funcionarios.” (Entrevistado 1)

Um dos entrevistados, ao ouvir a questdo, antecipou a multiplicidade das respostas

gue poderiam vir, com sua explicacao pessoal:
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“Eu acho que vocé vai ter uma enorme dificuldade, porque provavelmente
vocé vai ter trinta respostas com definicdes, porque para mim esse espaco
ele esta em plena transformacdo. Acho que é uma das areas nas
organizacfes se nao for a area que esta sofrendo a maior transformacao,

muito impactada pela transformacao da propria sociedade.” (Entrevistado 15)

De fato, as respostas vieram bastante individualizadas, com cada entrevistado
trazendo ou construindo naquele momento sua visdo sobre o que seria a GRH.
Poderia se esperar que tivéssemos uma coincidéncia maior nas respostas.
Antecipando também essas diferencas e revelando um pouco da distancia entre os
estudiosos do campo e os praticantes, registramos a seguinte observacao de um dos
entrevistados:

“Eu ndo acho que haja dificuldade epistemoldgica na definicdo do objeto

(gestdo de RH). Acho que é dificil de dar uma definicdo por que ela depende

do sujeito.” (Entrevistado 5)

Nem sempre o sentido das respostas ficou claro para o pesquisador. Em alguns casos
a opcao foi por tentar esclarecer imediatamente as davidas suscitadas. Em outros, o
pesquisador ndo teve certeza se houve falha na explicacdo ou na sua propria
interpretacdo e optou por esclarecer 0s pontos obscuros com os topicos de apoio.

Apenas para se ter uma visdo geral, o pesquisador colocou em uma tabela as
principais palavras e expressées utilizadas em cada resposta, que pareciam ser as
mais representativas da definicdo pretendida pelo entrevistado. O resultado é
apresentado a seguir, com cada espac¢o do quadro representando um entrevistado,

sem nenhuma ordem especifica:

Quadro 2 - Principais expressoes utilizadas para definir o que é GRH

Geragéao de Competitividade Melhores Processos Equilibrio
valor pelo capital recursos bem
intelectual humanos desenhados
Capacitacdo Criacdo de Processos de Cultura e Identificar e
organizacional estratégias de recursos competéncias proteger as
negocios humanos pessoas
Espaco em Pilar de Construir a Ajudar as Produtividade
transformacgéao organizacdes fundacéo pessoas a e realizacdo
complexas cultural fazer o melhor profissional
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Razéo da Gerenciar Cuidar do Trazer Inspirar
existéncia da | expectativas das coracao da pessoas para pessoas
organizacao pessoas organizacao um projeto
Processos e Viabilizar a vida Ferramentas Lideranca Processos e

funcoes, produtiva de gestéo que relacdes

incluséo e dao sentido
socializacao

Podemos ver pelo quadro, que poucas das respostas sao coincidentes, sendo que
alguns entrevistados falaram dos objetivos da GRH, outros falaram das atividades,

alguns da importancia, entre outras abordagens.

Ao se referir as pessoas, o0s principais termos utilizados foram “realizacéo

profissional”’, “felicidade”, “ajudar”, “vida produtiva”, “inspirar’,” sentido”,

“‘expectativas”.

No caso da organizagdo, os principais termos usados foram “resultados”,

LE 11 L1 LL 11

“competitividade”, “perenidade”, “produtividade”, “complexidade”.

Todas essas palavras indicam os repertorios interpretativos que os entrevistados
dispdem para explicar o proprio trabalho.

Todos os entrevistados, sem excecédo, colocaram a gestdo de pessoas como uma das
atividades mais importantes da organizacédo — “pilar’ foi uma palavra citada algumas
vezes para ressaltar essa importancia. E a GRH foi associada a competitividade e aos

resultados da organizag&o, com as pessoas como sua principal razao:

“Eu acho que gestéo de recursos humanos é um dos pilares fundamentais do
funcionamento de organiza¢cBes complexas, porque para vocé trabalhar em
diferentes paises, em diferentes estruturas, vocé tem que ter um modelo de
gestdo de recursos humanos. Pessoas sdo a base do funcionamento das
organizagdes, portanto gerir essas pessoas vai viabilizar ou dificultar o bom

funcionamento das organizagbes.” (Entrevistado 14)

“Para mim gestéo de recursos humanos é a gestao de provavelmente o pilar

primordial da empresa.” (Entrevistado 8)

Muitos dos entrevistados trouxeram seus pontos de vista falando das ferramentas de
gestdo de RH — politicas, sistemas, processos e programas voltados a administracdo
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das pessoas na organizacdo, modelos de relacionamento e seus propdsitos como a

materializacado da GRH:

“GRH é um conjunto de processos e funcBes que vocé precisa tocar na
organizacdo. Entéo existe um lado rotineiro, que vai desde as fungfes mais
pobres, como gestédo de pessoal até fungdes ditas mais ricas como gestdo de
clima, de desempenho, o préprio staff da organizacdo o planejamento de

cursos, etc.” (entrevistado 5)

“Para mim a gestédo de RH - se eu fosse colocar de uma forma muito simples
€ vocé ajudar a empresa a fazer, a chegar né trazer seus resultados ou a ter
0s seus resultados com as pessoas e com 0S processos. Processos de

pessoas que ela precisa para chegar l14.” (Entrevistado 13)

Em geral, a maioria dos entrevistados disse que a GRH se refere ao relacionamento

do individuo com a organizacéo e seus diversos desdobramentos.

“Eu primeiro, eu acho para que serve, para que existe gestao de recursos
humanos dentro de uma empresa? Para promover encontro entre
produtividade do ponto de vista da empresa, os profissionais entreguem,
produzam o que é importante para aquela companhia e o encontro disso com
a realizacao desse profissional. E esse encontro ele € feliz quando vocé
consegue colocar alguém para fazer o que gosta, o que faz bem, para o que

uma empresa precisa.” (Entrevistado 11)

Se a maior parte das respostas buscou a conciliacdo dos interesses entre individuo e

organizacdo, pode-se notar uma grande diferenca em como 0s entrevistados se

expressaram sobre a gestdo de pessoas. Alguns deles comecaram sua exposicao

partindo do lado da organizacao, falando na necessidade de garantir sua perenidade

e seus resultados. E o relacionamento com as pessoas € visto dentro desta

perspectiva:

“Eu tenho uma visdo muito orientada para o negdcio, muito orientada para o
negécio, até pela minha prépria formacgéo que é economia, entdo o meu olhar
para gestdo de pessoas, € um olhar de capacitacdo organizacional para
atingir o resultado de negdcio. Entdo do ponto de vista de pessoas, a minha
visdo nao € muito romantica, eu vejo a gestdo de recursos humanos, como
realmente um socio do negdcio na preparacao das pessoas, na capacitagao

das pessoas para produzir resultado para o negécio, para realmente ajudar o
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negdécio a ser bem sucedido, a trazer retorno a ser produtivo.” (Entrevistado
20)

“Para mim a gestédo de RH - se eu fosse colocar de uma forma muito simples
€ vocé ajudar a empresa a fazer, a chegar né trazer seus resultados ou a ter
0s seus resultados com as pessoas e com 0s processos. Processos de

pessoas que ela precisa para chegar 1a.” (Entrevistado 13)

“Pra mim é garantir a perpetuidade da organizagao. E ai essa perpetuidade
esta na dimensédo da cultura, esta na dimensdo da competéncia né, que a
organizacao precisa ter nas suas pessoas € nN0S Seus processos pra que ela

se perpetue.” (Entrevistado 17)

Gestao de recursos humanos é tanto participar ativamente da empresa nessa
guestédo da criagdo ou desenvolvimento das estratégias de negdcios de longo
prazo, tomando como referéncia aquelas premissas basicas, que é visao dos
acionistas, o contexto de neg6cios onde a empresa esta inserida, setor,
ambiente, etc., valores da empresa, estratégias ou visdo de risco, e também
a sua populacdo de recursos humanos, de pessoas, de gente, de talentos

(entrevistado 19)

Ja outros entrevistados iniciaram seu discurso a partir do individuo, de sua
necessidade de realizagcéo, de encontrar sentido no trabalho e de busca da felicidade

como ponto inicial para construcéo do relacionamento com a organizacao:

“Entdo, eu acho que assim, quando nés estamos falando de gestdo de
recursos humanos, e eu ndo vou entrar nessa area académica, eu acho que
nés estamos falando do que é que vocé, de como é que vocé viabiliza a vida
de um individuo, a vida produtiva de um individuo num ambiente organizado.
E viabiliza para mim é inseparavel de felicidade, de alegria, de prazer, brilho

no olho, entendeu?” (Entrevistado 4)

“Pra mim gestéo de RH é vocé utilizar ferramentas de gestao, e ai ferramentas
de gestdo, estamos falando de pessoas, para conseguir fazer com que as
pessoas que trabalham na organizacéo, é bonita a frase, mas efetivamente

vejam sentido naquilo que elas fazem aqui dentro.” (Entrevistado 3)

“Para mim Gestao de Recursos Humanos é ajudar as pessoas a fazer o que
eles tém de melhor. Eu penso assim, o que significa fazer gestdo? € ajudar
as pessoas a usar seu potencial a colocar, trazer para a empresa o que eles
tém de melhor, ajudar as pessoas a estar no lugar certo, entender a sua

vocacao e fazer as coisas conforme essas vocag6es. Fazer o melhor, tentar
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fazer com que as pessoas facam o melhor através de treinamento, através

de orientagéo, coaching enfim.” (Entrevistado 12)

Esta diferenca na perspectiva da GRH pode representar os valores, crencas pessoais,
ou um estilo de trabalho de cada profissional. Um dos entrevistados adiantou esta
constatagao durante a entrevista de uma forma bastante aberta e sugerindo uma

eventual compatibilidade com o estilo correspondente da organizacéao:

“Pega os meus pares ai. Eu percebo que alguns sdo mais focados na
organizacao, outros sao mais focados nas pessoas. Ai € um pouco do estilo
de cada um e alguns d&o mais certo ou menos certo nas organizacdes em
que eles estdo.” (Entrevistado 14)

Alguns entrevistados relataram a evolugdo de suas concepgbes a partir de suas
experiéncias profissionais. Partindo, nesses casos observados, do lado da
organizacdo, a mudanca envolve reflexdes sobre o papel dos diversos envolvidos na
GRH, sejam os gestores, as areas de RH e os colaboradores da organizacao. O relato
desses dois € surpreendentemente parecido, embora tenha acontecido em empresas

bastante diferentes:

“Para mim quando eu comecei na histéria, gestdo de recursos humanos era
como eu fago processos muito bem desenhados e formatados para que as
pessoas pudessem produzir mais e melhor, basicamente era isso. Entéo,
como eu vou reforgar o comportamento correto que eu quero, seja através de
remuneracdo, seja através de uma capacitacdo especifica para uma
habilidade, como eu fago esses subsistemas trabalharem para que a pessoa
se torne o recurso ou a ferramenta que eu preciso para entregar o resultado
gue eu quero, isso para mim era gestdo de recursos humanos. Depois de
algum tempo, eu aprendi isso muito na (empresa) porque a (empresa) é
absolutamente processual, de A a Z tudo funciona a prova de gente, se for
tirar as pessoas ela continua funcionando, entdo basicamente era isso que
eu aprendi, ai eu fui para uma coisa chamada (outra empresa) e ai eu aprendi
uma segunda parte dessa histdria de gestdo de recursos humanos que tem
muito mais a ver, ndo com 0 processo, mas com as pessoas, entao posso ter
o melhor processo, a melhor ferramenta e as coisas ndo funcionarem, ai por
gue ndo funciona? A pessoa nao esta engajada, porque a pessoa ndo esta
direcionada, porque ela ndo comprou a ideia, eu falava que raio € isso de nao
estar engajada, (...) quando eu fui para essa coisa do, preciso pensar nas

pessoas e quem motiva € o lider e todo aquele papo, eu falei eu quero ser
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business partner. Ai eu descobri, porque se eu trabalhar bem o lider, o lider
vai fazer o papel dele e vai resolver tudo ndo importa o processo, o negécio
vai funcionar, foi 0 meu segundo estagio. O terceiro estagio que eu vivo
atualmente, é que nem o processo, e nem o lider, sdo as pessoas que fazem.
Ai se 0 processo nao existe, se o lider também nédo é bom, tudo bem, se as
pessoas estdo conectadas e estdo articuladas ai que mora a grande
diferenca, € bem subversivo, tira todo poder da organizagao e da lideranga.”
(Entrevistado 22)

“Entao, eu ja tive varias visdes sobre isso, quem é o responsavel por fazer a
gestdo de RH, a gestdo de carreira. Tinha momentos que eu achava que o
ator mais importante era chefe. Entdo, mas o chefe nao faz direito, é a area
de RH. E ai eu fui concluir que tanto o chefe, como o chefe do chefe, ou os
subsistemas e os processos de RH ou os profissionais de RH séo todos os
atores importantes. Sé que eu comecei a perceber que cada vez mais, eu
deveria focar no proprio funcionario, tenta ensinar para esse funcionario ou
instrumentalizar ele, para ele navegar dadas todas as suas dimensdes. Até
porque essas dimensdes elas sdo muito volateis. Vocé tem linhas de conduta
e filosofias de gestdo de pessoas, das empresas que muitas delas sédo de fato
volateis. A relacao chefe subordinado ela € volatil, seja porque muda o chefe,
seja porgue a agenda do chefe muda. Entédo vocé, de alguma forma fortalecer
esse individuo para ele transitar nessas dimensfes, muitas vezes ambiguas,
de uma maneira mais saudavel, mais produtiva para ele, eu acho que é o

melhor caminho.” (Entrevistado 11)

Estas diferentes perspectivas da GRH observadas — o relacionamento construido a
partir do individuo ou a partir da organizacdo - poderiam afetar a relacdo da
organizacdo com seus colaboradores, na medida em que o profissional da area de
RH pode ser uma grande influéncia nas decisdes tomadas sobre esse tema. E ele
também € o responsavel pela estruturacéo de processos, programas e sistemas que
afetam diretamente esta relacdo. Em outras palavras, € possivel argumentar que tal

entendimento leva as acdes efetivamente desenvolvidas por esses profissionais.

Houve muitas citagbes, em geral ao longo de todas as entrevistas, a cultura
organizacional. O pesquisador ndo se aprofundou no conceito de cultura com o0s
entrevistados, mas as citacbes pareciam se referir as praticas e comportamentos

comuns disseminadas em uma organizacéo e que de uma certa forma lhe conferem
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uma identidade. Nesse sentido as referéncias da cultura pareciam buscar o coletivo

das pessoas na vida organizacional.

Para aprofundar a discussao proposta na pergunta principal o pesquisador preparou
alguns pontos previamente estudados para abordar com os entrevistados, que séo

apresentados a seguir.

4.1.1. Unitarismo x Pluralismo

Uma possibilidade de explorar as diferentes posi¢cdes dos praticantes sobre a Gestao
de RH foi trazer o estudo de Fox (1966), que contrapde o unitarismo e pluralismo.
Nesse caso, a maioria dos profissionais expressa uma posi¢cdo compativel com o
unitarismo, onde o alinhamento entre organizacdo e individuo é o caminho da
convivéncia harmoniosa e onde o sindicato ndo € um representante desejado dos
interesses do funcionario. Ou, dizendo de outra maneira, a empresa teria mais
legitimidade que o sindicato nesta representacdo. As razGes alegadas sdo o0 pouco
preparo dos sindicalistas, seus interesses pessoais desvinculados daqueles dos
colaboradores da organizagdo, além seu aparente pouco caso pela salude ou
sobrevivéncia da organizacdo. Um dos entrevistados emitiu uma opinido,

naturalmente controversa, de que alguns sindicatos teriam uma “boa” ideologia:

“Particularmente gosto muito de sindicato. Eu acho que sindicato, se tem uma
boa ideologia, se quer trabalhar de maneira construtiva pode ser muito
positivo. Vocé pega paises mais desenvolvidos, etc. Agora se o sindicato
quiser ser xiita é realmente ruim. Mas o sindicato, num modelo mais eficiente
de economia, de relagdes de ftrabalho é uma pecga interessante.”
(Entrevistado 14)

“Essa relacéo hoje ela ndo é uma relagdo com base no interesse comum. O
Sindicato ndo quer o melhor para o colaborador, é: Qual é a bandeira que vai
me ajudar a me eleger a Deputado? Qual é a forma que eu vou conseguir
angariar? Fazer uma campanha populista para ter mais membros? Entéo é
muito dificil vocé sentar para conversar se o interesse ndo é genuino na

causa.” (Entrevistado 17)

Em poucos casos, trazidos por profissionais mais experientes, houve o relato de

relacfes extremamente positivas com os sindicatos e com os sindicalistas, revelando
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possibilidades de uma convivéncia saudavel e de resultados para todos os envolvidos.
O modelo pluralista demandaria uma postura mais aberta da organizagéo:

“Quando vocé vai para o campo do capital vocé tem que estar intimamente
também ligado ao sindicato. Queira ou ndo, a nossa constituicao de trabalho
da o poder legitimamente eleito aos sindicalistas, e cabe a vocé gestor de
recursos humanos fazer exatamente a fusdo dessa conversa entre o
presidente da organizacéo e o presidente do sindicato. Eu estou chamando
de presidente mas eu poderia estar chamando de aqueles que decidem
dentro da organizagéo, ou aqueles que decidem dentro dos sindicatos, ou
aqueles que decidem dentro da comissao de empregados. Eu tive o privilégio
de trabalhar nos ultimos (...) anos em organizagdes europeias (...), aonde isso

ja é extremamente desenvolvido.” (Entrevistado 23)

“Para formar a comissao (de fabrica) como nao existia modelos de comissao
para gente olhar, examinar, até tinham algumas, mas eram esquisitas. Eu fui
ao sindicato e fui falar com o Medeiros, com o Vicentinho falei, olha nés
estamos querendo formar comissdo de fabrica mais nds ndo temos ainda
certeza como deve ser, queriamos que vocé nos ajudasse a refletir sobre o
assunto. Eu estou convidando vocé para ir |14, fazer uma apresentacéo para
os funcionarios dentro da fabrica sobre o assunto e a gente discute la. Foi um

susto danado nédo é, como assim?” (Entrevistado 16)

Claramente o modelo unitarista foi predominante entre os entrevistados, com a
maioria evitando o relacionamento com os sindicatos, ou negociando de forma
compulséria, segundo a legislacdo. Ja os profissionais identificados com préticas
pluralistas, especialmente envolvidos com o relacionamento com os sindicatos, se
mostraram convencidos da importancia de construir uma relacéo positiva e produtiva

com essa representacéo dos colaboradores.

4.1.2. Gestao da relacdo com os colaboradores e a organizacao do trabalho

O pesquisador buscou explorar se havia outras possibilidades para a GRH além do
relacionamento em si entre a organizacdo os seus colaboradores. Boxall, Purcell e
Wright (2009) explicam que GRH ¢é a gestéo do relacionamento e do trabalho, o que
apresentaria outras dimensdes para 0s entrevistados - o trabalho em si, a divisado de

tarefas e responsabilidades dentro da organizacdo, a produtividade. Se nenhuma
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resposta trouxe isto espontaneamente, alguns profissionais reconheceram como uma

lacuna nas preocupacgdes dos praticantes de GRH.

“Eu vejo pouco. Eu acho que a area, eu ndo tenho visto a area querendo olhar
a divisdo do trabalho, ou até a influéncia de leis, ou até querer como
organizacdo ou como instituicdo dos profissionais de RH tentar influenciar um
governo, tentar influenciar. Eu vejo uma coisa muito mais para o outro lado,
de realmente administrar e fazer a gestdo do que tentar olhar essa divis&do do
trabalho.” (Entrevistado 13)

‘Eu acho que muito pouco. Porque eu acho que tem primeiro um
distanciamento da area de RH do negdcio. RH sé consegue falar de processo
de trabalho, de estruturas organizacionais, de relacbes que sejam
transversais dentro das estruturas, porque 0s processos eles cruzam as
estruturas, se ele conhece bem o negécio, um. Dois, se ele ndo consegue ser
percebido pela organizacdo como alguém que consegue agregar valor nesse
tipo de discusséo e ai tem uma falha na formagéo dos profissionais, quando
a gente fala de arquitetura organizacional, os profissionais de RH

normalmente ndo consegue ler e influenciar nesse sentido.” (Entrevistado 11)

A Ultima citacdo traz duas hipoteses para explicar porque o0s entrevistados néo
avancam na dimenséo do trabalho — ndo conhecer os negécios de sua organizagao
em profundidade para poder contribuir e o fato de ndo ser visto como alguém que
poderia participar de atividades associadas a organizacdo do trabalho. Embora a
primeira possa estar mais ligada a experiéncia e/ou interesse nos negocios e
processos da organizacdo, ambas hipoteses podem estar relacionadas a formacao
dos profissionais de RH. Ja acordo com outros, o tema ja estaria contemplado no

relacionamento entre individuo e organizacdo e nao envolveria mais preocupacoes:

“Eu acho que essas coisas sao bem ligadas, ao gerir as pessoas vocé esta
gerindo o trabalho das pessoas. O que é o trabalho? E a forma como as

pessoas se relacionam com a organizagéo.” (Entrevistado 14)

Além destas explicacdes, os entrevistados ndo demonstraram considerar algum
envolvimento direto na divisédo do trabalho ou no desenho de processos produtivos,

como se isto nao fizesse parte do escopo da atividade.
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4.1.3. Ambiguidade - controle e cooperacao

A guestdo da ambiguidade é tratada na literatura como um ponto critico da GRH. As
organizacdes necessitam da cooperacdo de seus colaboradores e ao mesmo tempo
tem necessidade de controla-los (Legge, 2005). Isto traz uma relagédo ambivalente e
sujeita as circunstancias, em alguns momentos a organizagdo pode necessitar de

mais controle ou mais cooperacgao.

Os entrevistados pareceram concordar com esta apresentacdo do pesquisador, feita
na formulacdo da questdo. Um deles trouxe o relato de uma experiéncia profissional
em uma organizagcdo que construiu as bases de um relacionamento com seus
colaboradores na crenca de que um menor controle traria uma maior cooperacao e

melhores resultados para todos:

‘A minha crengca era que as pessoas quanto menos controladas mais
responsabilidades assumem. As empresas aumentam oS controles,
sofisticam os controles, porque ndo acreditam que as pessoas todas sao
capazes de assumir responsabilidades, ou sdo honestas suficientes a ponto

de poder deixa-las trabalhar livremente etc., etc.” (entrevistado 16)

A questao do tamanho da organizacdo aparece como uma variavel importante nesta
experiéncia. O crescimento em numero de colaboradores de uma organizacao
adiciona complexidade a gestdo e também, de alguma forma a desumaniza. Com um
grande numero de colaboradores o relacionamento se obriga a garantir a coeréncia,
formalizando os procedimentos, padronizando as acdes e perdendo as possibilidades

de solugbes mais justas e personalizadas:

‘O que dificulta é se forem unidades muito grandes. Se forem unidades
partidas e mais cedo a empresa tinha chegado a conclusao de que ... quanto
menores as estruturas, mais facil vocé eliminar burocracias que existem nas

grandes organizagbes.” (Entrevistado 16)

Contribuindo com essa perspectiva, um entrevistado associou outros fatores como a
cultura ou o ramo onde a organizacao atua, entre muitas possiveis variaveis a serem
consideradas nesta equacéo. Isto significa que poderiam existir fatores determinantes

para o balanceamento entre controle e cooperacéao, por afetarem os resultados. Outro
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ponto levantado € que até dentro da mesma organizacdo temos esse equilibrio
mudando em fungéo da area ou do gestor encarregado:

Eu acho que o nivel de controle que a gente tem dentro das empresas tém a
ver com varias variaveis. Tem a ver com a cultura da empresa, e a cultura
tem a ver com a indistria em que a empresa atua, tem a ver com a
nacionalidade da empresa, tem a ver com o nivel de maturidade da gente que
dirige essa empresa, tem varias variaveis em relagdo a cultura dessa
companhia, que resulta num nivel de controle maior ou menor. Essa é uma
guestdao. A outra questdo é, mesmo em ambientes de controle maior ou
menor, vocé tem gestores que podem ir numa direcao oposta. E ai permitem
um nivel de fluidez maior na forma de atuacéo do funcionario e o nivel de
cobranca que se faz para o resultado desse funcionario. Entdo tem uma
combinacdo dessas duas coisas, a cultura e o estilo do gestor. Agora, do
ponto de vista do funcionario, eu acho que, de novo, que é a habilidade que
ele tem em ler a cultura dessa organizacado e o estilo do gestor e tentar atuar
de uma maneira que ele consiga minimizar o impacto sobre ele e, ai o nivel
de controle pode ser maior ou menor, o impacto do nivel de controle maior ou
menor, dependendo que quem é gerido. Tem gente que ndo se incomoda,
tem gente que é producente com controle, tem gente que € contraproducente
com controle, entdo o controle ndo necessariamente é ruim. Vocé tem areas
ou departamentos no desenho da estrutura, que demandam um nivel de
controle maior dependendo da natureza. Agora o nivel de autoconhecimento
€ 0 quao capacitado esse cara esta para ler esse ambiente todo permite a ele

transitar melhor. (Entrevistado 11)

4.1.4. Falta de clareza dos papeis na GRH

Aqui, o objetivo do pesquisador era entender como os entrevistados lidam com o fato
de a gestdo das pessoas ser disseminada pela organizacdo, em muitos casos sem
formalizacdo de responsabilidades e limites para cada um dos papéis, tais como 0s
dos chefes diretos e da propria area de RH. Esse aspecto é particularmente critico
para os profissionais de RH, porque esta falta de clareza é fonte de conflitos e tenses
gue surgem das diferentes interpretacdes de quais seriam as atribuicdes e qual seria

a autoridade dos diversos envolvidos na gestdo de pessoas.
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Os entrevistados concordaram com esta falta de clareza e com o que isto significa
para as organizacdes e para a area de RH. As observac¢fes foram feitas a partir da

provocacao do pesquisador, ndo surgiram de forma espontanea durante a entrevista:

“E uma confus&o junto e acho que, em minha opini&o, a maioria das empresas
nao faz é definir os papéis. Definir as responsabilidades e para mim a funcéo
de RH o time de RH é um catalizador e um guardido, mas ndo é uma funcao
gue vai encapsular todo o RH, entdo o catalizador no sentido que parte das
ideias, parte dos projetos, a capacidade de operacionaliza¢cdo, a expertise,
tudo isso deveria estar num time de RH, mas a responsabilidade das pessoas
esta com as pessoas. Ou seja, a responsabilidade das pessoas estd com o
chefe delas. Ele é o principal gestor e RH tem que atuar como suporte deste

chefe.” (Entrevistado 8)

“E muito complexo né? E assim o que eu tenho pelo menos percebido é
guanto melhor vocé faz assim, quanto mais vocé avanga nessa gestdo de
recursos humanos, no ponto de vista de ter melhores ferramentas e ter mais
experiéncia, mais sensibilidade, mais abertura para conversar. Quanto mais
vocé amplia esses horizontes mais complexo fica porque as expectativas

além de mdltiplas elas aumentam ao longo do tempo.” (Entrevistado 12)

“Tem essa dificuldade de papel, eu acho que em muitas vezes a gente
também ndo divide ou ndo gosta de compartilhar determinadas,
principalmente quando vocé vem com uma estrutura em que a area de RH foi
muito centrada em controle, em registros, em coisas do tipo, entdo vocé nédo
consegue delegar. E uma, a gestdo também fala assim, eu tenho um monte

de coisas para fazer, ainda tem que cuidar de gente, né?” (Entrevistado 18)

Os entrevistados ndo parecem estranhar as indefinicbes nos papéis dos diversos
participantes da GRH, como se isto fosse um aspecto corriqueiro nas organizacoes.
Mas fizeram comentarios com criticas a gestores que nao querem assumir a
administracdo das pessoas de suas equipes. Esse tema sera retomado na questao

das funcdes e responsabilidades da area de RH.

4.1.5. A dificuldade de associar GRH a resultados na organizacéo

Esta questdo trouxe perspectivas ao mesmo tempo iguais e diferentes. A visao

diferente € sobre a associacdo da GRH e da acdo de RH com os resultados. Enquanto
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alguns concordam que € dificil associar resultados da organizagédo a gestdo de RH,
outros discordam enfaticamente, colocando que os resultados da organizagéo e o

clima das areas estao diretamente associados.

“Eu reconheco que tem essa dificuldade eu ja vi de tudo. Eu ja vi empresa
mal gerida de pessoas que da bons resultados, mas também ja vi bem geridas
dar bons resultados e ja vi bem geridas de pessoas e nao darem resultados
e obviamente bem geridas darem resultados do mesmo jeito e eu acho o
seguinte: eu acho que os bons resultados em uma empresa mal gerida no
sentido de pessoas, é possivel e as vezes dependendo do cenario € até mais
rapido e mais facil e talvez mais eficiente propriamente dito.” (Entrevistado
12)

“Eu acho que vocé ainda é dificil de quantificar a contribuicdo do RH. Ainda é
dificil vocé falar quanto vale uma cultura. Vocé fala quanto vale uma marca,
mas vocé ndo fala quanto vale uma cultura. E a medida que vocé comeca a
perder um pouco ou olhar muito custo vocé vai necessariamente olhar para
0S custos das pessoas, porque o0s custos das pessoas € sempre um fator
muito importante em qualquer operagéo né. E se vocé ndo tiver respeito por
alguns dos pontos, que sdo associados a cultura e que ndo vao ter uma
relagdo direta facilmente comprovavel eu acho que vocé acaba tendo esta

coisa do curto prazo.” (Entrevistado 13)

“Eu, eu acho mentira. Isso aqui é assim — nds gostamos de nos enganar, mas
€ assim — o presidente que circula, ele sabe exatamente quais sdo as areas
gue esta todo mundo super bem e as areas que esta todo mundo super mal.
O médio talvez ndo, mas as pontas? Mas vocé saca andando, isso ai.”
(Entrevistado 4)

Embora todos se dispusessem a abordar o tema, alguns colocaram que ele era
ultrapassado e, portanto irrelevante. Com ou sem evidéncias académicas, existiria um

consenso sobre a importancia da GRH e também da area de RH.

“O ponto é o seguinte: Organiza¢cdes maduras nao discutem isso. Esse é o
meu ponto. Organiza¢des mais maduras, mais modernas é a mesma coisa
gue vocé querer discutir: puxa, devemos ou ndo devemos ter uma funcdo de
marketing na companhia? Organiza¢6es modernas nem discutem mais isso.
Elas tém, pronto, ou seja, eu ndo entro mais nessas discussoes.”
(Entrevistado 24)
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Esclarecendo um pouco a divergéncia, esta o conceito de resultado. Se levarmos em
conta exclusivamente o resultado econdémico financeiro, isto pode corroborar com a
afirmacdo. Mas se ampliarmos o conceito de resultado, se olharmos para outras
dimensdes de sucesso e saude organizacional, as evidéncias da importancia da GRH
crescem. Nesta ampliacdo do conceito de resultado estd a dimensdo do tempo. O
curto prazo pode favorecer uma GRH despreocupada mas o longo prazo, na visdo da

maioria dos entrevistados demanda uma GRH comprometida e equilibrada.

“O que eu acho que sdo métricas que vocé pode chamar e que ndo é
resultado direto, porque a gente tem um viés de olhar de achar que resultado
€ sb revenue e volume de vendas, ou receita liquida, mas e turnover e
turnover espontaneo? Vocé perdeu um monte de gente que vocé ndo queria
perder, que vocé teve um puta custo pra contratar, treinar, preparar, vai pra
outra concorréncia, tua tecnologia. Isso pra mim é impacto positivo no
resultado, entdo mostrar que depois de dois, trés anos trabalhando aspecto
clima, medindo ele na pesquisa e ele evoluindo, vocé mostra junto que o teu
turnover diminuiu consideravelmente, que as pessoas estdo se dizendo mais
felizes, que a intencao de permanéncia de longo prazo, que é outra coisa que
as pesquisas geralmente medem, aumentou pra caramba, vocé esta sofrendo
menos risco de perder gente pra concorréncia, vocé esta provavelmente
tendo que pagar menos pra essas pessoas ficarem, menos no sentido de
fazer leildo quando o cara pede demissdo, oferecer aqueles pacotes
estratosféricos pra nao ir pra concorréncia, isso tudo pra mim é impacto
positivo no resultado, ainda que nao seja niumero da receita.” (Entrevistado
7)

“As vezes é quase que um xaveco porque ele tem que fazer algumas
amarracbes de relacdo causal que as vezes ndo sdo tao claras.”
(Entrevistado 11)

Entdo para mim a tendéncia natural de recursos humanos e até por isso a
gente esta fazendo um curso de sustentabilidade para RH, é incorporar esse
conceito de pessoas num sentido mais amplo, no sentido de Triplo Bottomline

mesmo, da sustentabilidade. (Entrevistado 15)
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4.2.Quais as funcdes e responsabilidades da area de RH na GRH

Partindo de um tema mais amplo, a GRH, a proposta desta questédo é explorar quais
séo as responsabilidades e funcbes da area de RH nas organiza¢gfes nas atividades
relacionadas. Como ja foi dito, em alguns casos a confusdo surgiu no inicio da

entrevista, demandando uma diferenciacdo entre a GRH e a area de RH.

Da mesma forma que na primeira questao, as respostas néo vieram inicialmente muito
estruturadas e 0s conceitos eram apresentados e desenvolvidos ao longo da
conversa. E também houve muitas respostas diferentes dos praticantes, mas ainda

assim, mais coincidentes sobre as funcdes e responsabilidades da area.

No quadro abaixo uma relacdo dos principais termos utilizados por cada um dos
entrevistados para definir as fungbes e responsabilidades da area de RH na GRH.
Como o do tépico anterior, ndo ha uma ordenacgéo especifica e sua utilidade é apenas

0 agrupamento das respostas obtidas.

Quadro 3 - Principais expressofes para definir a funcdo da area de RH

Apoiar o Transformagdo | Ferramentas e Equilibrio Gestéo das
negoécio organizacional processos pessoas
Ajudar o Equilibrio Catalizador e Acomodar Liderar a
gestor guardido interesses, discussao da
processos e cultura
sistemas
Gerar e gerir Atrair as Estratégia e Balizar a Pensador de
subsistemas pessoas certas operacao relacédo cultura
de RH
Construcéo de Articulador Ferramentas, | Ferramentas e | Guardido das
cidadania sistemas e processos regras do jogo
processos
Articulacao Cuidar das Formar a Capacidade Construcéo de
interacdes melhor equipe funcional competéncias

A maior incidéncia das respostas foi sobre a concep¢édo e o manejo das ferramentas
e processos especificos da area de RH, desenvolvidos para os gestores de pessoas
na organizagdo realizarem a GRH. Geralmente divididas em fungdes como
recrutamento e selecao, treinamento e desenvolvimento, remuneracéo e beneficios,

entre outras, os praticantes entendem que é responsabilidade da area de RH realizar
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estas atividades com eficiéncia e exceléncia, atendendo as necessidades da

organizagao:

“Entdo recursos humanos, nimero um, primeiro, tem que participar de toda
essa modelagem e paralelamente criar filosofias de gestdo, estratégias de
gestdo, que vao dar ferramentas pra empresa conseguir implementar ou

alcancar os seus objetivos de longo prazo, ferramentas a todas as areas que

estdo ali.” (Entrevistado 19)

“Eu acho que é o nosso papel é ajudar o gestor a ser um gestor de RH melhor
possivel, seja como instrumento, ferramentas, entdo a gente tem processo
de avaliacdo de desempenho, a gente tem uma série de politicas e
procedimentos para ajudar o gestor.” (Entrevistado 6)

Entdo, sob a 6tica de produtividade é gerar ou gerir sub sistemas de RH que
garantam vocé contratar adequadamente, ter pessoas que tem o perfil para
aquilo que tem que ser feito. Que tenham instrumentos de controle, e ai de
certa forma sdo instrumentos de controle mas também de influéncia em
conduta, que € a definicdo das competéncias da organizacdo, de processos
de avaliacdo, de recompensa, que se alinhem com as competéncias que a
empresa precisa, os valores que a empresa tem, e os resultados que a
empresa busca atingir. Este € um lado da histéria. Eu acho que é um super
chavdo mas todo mundo usa porque ele é bom, garantir que vocé tem a
pessoa certa, no lugar certo, na hora certa, no valor certo, no custo certo

dentro de uma organizagéo. (Entrevistado 11)

Um dos pontos frequentes na fala de muitos entrevistados foi a responsabilidade da
area em achar bons profissionais, trazer talentos para a organiza¢ao. A qualificacéo
de “certa”, utilizada para a pessoa, posicao, etc. foi bastante utilizada. O pesquisador
optou por ndo explorar esta qualificagdo com os entrevistados temendo perder o foco
da entrevista. Em geral, escolher um profissional € uma aposta de risco, e mesmo
depois de alguns anos, as avaliacdes classificadas como “certa” sdo subjetivas e
podem mudar radicalmente com a dindmica da organizacdo. De qualquer maneira,
trazer bons profissionais para a organizacao pode ser uma das maiores contribuicdes

da area de RH, e talvez uma das mais concretas:

“Bom primeiro de a gente atrair as pessoas certas e que tenham fit cultural

com a empresa. Entdo acho que o papel, (...) comecando pela porta de
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entrada seria atrair as pessoas certas, com potencial de se desenvolver de

se realizarem” (entrevistado 12)

“Eu acho que a area de RH tem por finalidade apoiar o negécio isso eu nao
tenho dlvida, ela s6 existe por isso, se é s6 bem estar vocé vai fazer centro
social ndo é, vocé vai fazer outra coisa. Entdo eu acho que como RH nés
existimos para apoiar o negdcio, para apoiar o negocio vocé tem que ter gente
competente, inteligente, area de recrutamento, a pessoa certa o lugar certo
ou para a empresa certa, mas vocé precisa de pessoas felizes, realizadas,

crescendo, motivadas.” (Entrevistado 1)

Trazer os melhores profissionais, assim como desenvolvé-los e recompensa-los sédo
objetivos que devem ser alcancados com as ferramentas e processos da area. Um
dos entrevistados une as perspectivas da utilizacao desses instrumentos com a frase

de efeito das pessoas certas, nas posi¢des certas:

“Sob a odtica de produtividade é gerar ou gerir sub sistemas de RH que
garantam vocé contratar adequadamente, ter pessoas que tem o perfil para
aquilo que tem que ser feito. Que tenham instrumentos de controle, e ai de
certa forma séo instrumentos de controle mas também de influéncia em
conduta, que € a definicdo das competéncias da organizacdo, de processos
de avaliacdo, de recompensa, que se alinhem com as competéncias que a
empresa precisa, 0s valores que a empresa tem, e os resultados que a
empresa busca atingir. Este € um lado da histéria. O outro eu acho que é um
super chavao mas todo mundo usa porque ele é bom, é garantir que vocé
tem a pessoa certa, no lugar certo, na hora certa, no valor certo, no custo

certo dentro de uma organizacgdo.” (Entrevistado 11)

Muitos dos entrevistados mencionaram uma outra dimensao da atuacao da area, além
dos processos e ferramentas, de natureza mais ampla e estratégica. Esta amplitude
é revelada pelos temas da cultura, do clima, dos valores e propésitos da organizacao.
E esta qualidade, estratégico, apareceu sempre associada a superacao das tarefas
puramente operacionais e ao crescente conhecimento da area do ambiente de
negocios, da possibilidade de participar do processo decisorio em pé de igualdade

com as outras areas e em estabelecer o dominio de sua expertise na organizagao.

Eu acho que a area de RH, para mim ela se preparou e trabalhou os ultimos
anos para ser a area estratégica, o tal do RH Estratégico, e quando ela

conseguiu, ela percebeu que ndo bastava isso. Porque as questfes ficaram



68

mais complexas, entdo ndo basta mais um RH que € o tradutor da estratégia
da empresa, aquele aglutinador e aquele processo que concatena e que
organiza a vinculacdo das pessoas com a estratégia e vice versa. Nao basta
mais isso porque a sociedade estad muito diferente e o que esta sendo exigido
das empresas é muito mais complexo. Entdo hoje além de ter esse papel
entendido, o RH esta precisando ser um pensador de cultura, mas numa
complexidade que ele nunca viveu. Estd precisando organizar um
engajamento que anda em queda abrupta, esté precisando ser um coach de
todos os altos executivos que estao doentes, esta precisando cuidar de uma

organizacgao que esta doente também. (Entrevistado 15)

Ha um esforco para compreender e traduzir os desafios dos negdcios para 0s
colaboradores, de modo a maximizar sua contribuicdo. E também para manejar o
ambiente de trabalho, com os valores e a cultura da organizag&o, como para se obter
um alinhamento e criar um espaco gque seja positivo e justo para o individuo, que

possa proporcionar a sua realizacdo profissional.

“Eu diria que vocé tem o papel de alinhar a cultura com a estratégia, entao
acho que a area de Recursos Humanos ela tem um papel muito importante
de entender a estratégia, entender a cultura e construir essa ponte para

traduzir isso para o funcionario.” (Entrevistado 13)

“Eu acho que é um pouco o papel de RH, é aquilo que eu te falei no inicio, eu
tenho que entender a organizagdo, essa cultura, esse ambiente, para onde
eu acredito que ela quer chegar. Entdo tem que ter essa visdo, eu acho que,
assim, RH ndo tem que ter a figura do cifrdo na ponta do lapis, mas tem que
saber, sim, perai, eu ndo posso pensar no curto prazo, nao posso Ser poeta,
eu tenho que ver como eu consigo de uma forma estruturada desenvolver
mecanismos de gestdo de pessoas para ajudar a organizacdo a se

perpetuar.” (Entrevistado 18)

Tem o papel de RH em ler o negécio, ler o negdécio no momento atual, ler o
negocio para onde ele esta indo, e adequando esses subsistemas a luz desse
movimento que a organiza¢gdo tem no negdécio. Entdo essa é uma outra
dimenséo, sob a ética de produtividade. Em relagéo ao individuo, a area de
RH tem o papel fundamental de dar transparéncia, estratégica, de estrutura,
de valores, de processo, etc., para os individuos e ai tornando essa relagéo

mais equilibrada, e mais produtiva. (Entrevistado 11)

“E manter esse balanco (...), é trazer o equilibrio entre curto e longo prazo, é

trazer o equilibrio entre o senso de justica, entre o que é bom pra empresa e



69

0 que também é bom para as pessoas, € tentar trazer um espirito de ganha
a ganha nessa relagdo (...). Ao mesmo tempo trabalhar aspectos de cultura
que definem o qudo paternalista ou qudo meritocratico queremos ser.”

(entrevistado 7)

“Ela precisa ser a guardid também dos valores da organizacéo, ela precisa
ser a guardia da coeréncia entre o que o primeiro nivel da organizacéo fala e
0 que o primeiro nivel da organizacdo faz. Porque muitas vezes nos
percebemos uma dissonancia entre o discurso e a pratica, ou seja nés
percebemos um desafio um pouco, aquela voz da consciéncia, a funcdo do
recursos humanos o auto ego, exatamente para que a organizacdo saia
daqui, puxa vida a fungéo recursos humanos mantem uma agenda bastante

clara dos valores da organizagdo.” (Entrevistado 24)

4.2.1. O equilibrio na relacdo entre o individuo e a organizacao

Como o relacionamento entre o individuo e a organizacdo € uma das principais
preocupacdes da area de RH, o pesquisador procurou a aprofundar a visdo dos
entrevistados sobre esse relacionamento. Isto porque a area de RH tem um papel
importante nesse equilibrio e é chamada a se manifestar em situa¢des de conflito de
interesses. A tbnica das respostas, para esse topico muitas delas surgiram de forma
espontanea, foi a procura do equilibrio, buscando pontos em comum e tentando

atender as necessidades de ambos. Como afirmou um executivo:

Acho que encontrar o equilibrio entre fazer, criar um ambiente em que as
pessoas de fato se realizem profissionalmente mas que também entreguem
porque as empresas tém areas de recursos humanos fundamentalmente para
promover produtividade. O que me motiva enquanto profissional de RH,
I6gico, até porque néo teria como fugir disso €, olhando essa dimens&o mais
pragmatica da empresa, mas também olhando sob a 6ética do individuo para
gue seja uma relagao saudavel. Tem que ser um encontro entre essas duas

vertentes. (Entrevistado 11)

O pesquisador procurou evidéncias da pratica desse equilibrio na fala dos
entrevistados e em sua apresentacao de um processo de tomada de decisdes, onde
nao raro € preciso escolher entre um dos lados. A maioria das respostas escapou para
0 estudo caso a caso, para 0 uso do bom senso, reforcando que as situacdes eram

Unicas e que era preciso considerar todas as variaveis a cada decisao.
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“Eu acho que essa é a grande pergunta. Mas eu acho que é dificil. Porque é
dificil porque depende muito do mercado também, do pais. Num mercado de
alta concorréncia por mao de obra talvez vocé tenha que pender um pouco
mais para o lado das pessoas, para conseguir trazer as pessoas que vocé
guer trazer. Num momento de crise, talvez vocé tenha que pender mais para
o lado da organizagdo, para ter custos competitivos, para viabilizar o
funcionamento da organizagdo. Entdo eu ndo acho que tem uma regra, é

circunstancial, conjuntural.” (Entrevistado 14)

“N&o é que é sempre 50% para os dois lados, ndo é isso ndo, tem momentos
que claramente vai pender mais para as pessoas, porque precisa, porque
nesse tema € imperativo que se faga. E tem outros temas que vai pender mais
claramente para empresa. Entdo quer dizer ndo é um ponto estatico e muitos
menos um equilibrio igualitario, mais ambos os lados precisam ser

considerados, na minha opini&o.” (Entrevistado 15)

“N&o tem um corte linear ou definido, tem o bom senso, vocé tem que
imaginar que seu papel € ser o guardido desse equilibrio. Porque senéo ndo
precisava do profissional sénior de RH, bastava botar a turma para trabalhar
e pagar no final do més e definir ai uma linha de treinamento para o cara
aprender, jogar na mao do gestor e um abraco. Eu acho que tem uma questéo
de bom senso de vocé entender quando esta mais para la ou mais para ca.”
(Entrevistado 12)

Um dos entrevistados trouxe uma reflexdo interessante para a busca do

balanceamento entre individuo e organizac¢éo, trazendo a visdo de mais stakeholders:

“Eu vou te falar como eu decidi operar com isso, ta. E assim, quando eu tenho
um dilema, e eu acho que sempre vao ter dilemas, acho que um dilema
comum, por exemplo, em uma multinacional é se eu sigo as linhas mais
globais ou mais locais. Certo? E é a mesma coisa, eu posso ter um dilema
entre o acionista e o colaborador, ou cliente. Eu tento me colocar o lugar da
empresa no sentido do que é melhor para empresa? ta. Entdo, e o melhor
para empresa ndo é necessariamente o que é melhor para o acionista, o

acionista € um dos stakeholders.” (Entrevistado 25)

Uma ponderacgéo sobre as possibilidades desse equilibrio e se haveria um ponto ideal
a ser alcancado veio da observacdo de um profissional de que existem negaocios e

setores da industria onde as pessoas podem ser ou nao diferenciais estratégicos
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competitivos. Ou seja, dependendo do tipo da organizagéo e do segmento onde ela
atua o equilibrio se estabeleceria de formas diferentes:

“Depende da natureza do negdcio. Eu estava até ontem falando nisso. Tem
negdécios que o componente humano néo € o diferencial estratégico para esse
negocio. Por mais que a gente de alguma maneira tenda a achar que €&, para
alguns negocios nado é. Para alguns o que € a questdo estratégica é produto
ou é tecnologia embarcada nas maquinas ou S0 0S seus processos. Se a
natureza do trabalho, ela tem um valor agregado intelectual menor, esse
desequilibrio capital trabalho é muito maior. Porque nao faz sentido para o
negoécio. Se vocé tem um negdcio cuja natureza da atividade é de natureza
repetitiva, de pouco valor agregado, vocé paga 1 por cento do lucro e distribui
em plr, porgue se esse cara for embora vem outro e faz. ou entéo o nivel de
produtividade dele pode diminuir um pouco, mas o processo é tdo bem
estruturado, € uma linha de montagem que funciona quase de maneira
automética e o cara tem um trabalho mais mecéanico, pagar mais do que isso
nao faz sentido. Faz sentido do ponto de vista social mas o ponto de vista da
empresa ndao. Agora vamos pegar um outro extremo, banco de investimento.
E um negécio que é fundamentalmente, porque que os bancos de
investimentos sejam os que melhor paguem. Pega um banco, o btg, os
bancos internacionais que distribuem, se uma empresa b2b industrial distribui
1 por cento os caras distribuem 30. O banqueiro é mais legal, tem
conscientizacdo social, ndo o cacete. E porque se ele ndo pagar muito bem
ele ndo atrai um cara muito bom, o cara vai trabalhar no outro lugar e o cara
€ decisivo pro negdcio. Eu acho que tem muito a ver com a natureza da

atividade da empresa.” (Entrevistado 11)

Citacdes sobre o conflito Capital x Trabalho foram bastante comuns nesse ponto das
entrevistas. A questdo foi tratada de forma aberta, mas sem nenhum tipo de
aprofundamento conceitual. Para o pesquisador pareceu que os entrevistados haviam
refletido sobre os aspectos mais conhecidos do tema, como por exemplo, a mais valia
e que, quase na sua totalidade, haviam superado a visdo marxista e escolhido a

convivéncia pacifica, expressa pela visao unitarista:

“Eu sou uma pessoa que acredita nos contratos. Nos contratos no sentido
de contrato moral entre pessoas, de interesses compartilhados e de escolhas
livres das pessoas. Entdo a visdo marxista € uma visdo dos funcionarios, do
proletariado moderno, os funcionarios ndo tem escolha tem que estar la e séo

explorados existe um poder em cima deles.” (Entrevistado 8)
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“Eu néo consigo olhar o extra mile que ele da pra empresa como mais valia,
no conceito de marxista de mais valia. N&o é isso, pra mim ele fez porque ele
quis, ele fez porque ele estava muito feliz e esse mais que ele deu esta
voltando pra ele também de diversas formas, seja saindo numa revista, seja
ganhando um p*** bonus, seja ganhando reconhecimento de toda empresa.”
(Entrevistado 7)

Um dos entrevistados, no entanto, exp6s cruamente uma visao diferente da atividade
da area, exatamente dentro da perspectiva marxista. Essa viséo critica revela também
um aspecto do unitarismo onde a organizacdo claramente avanca sobre seus

colaboradores:

“Para o tedrico em mim, GRH é nada mais, nada menos, enquanto &rea
funcional dentro da organizacdo a expressao que o Jodo Bernardo usava de
capacho do capital. Fundamentalmente €& isso, somos capachos.”
(Entrevistado 5)

“Eu acho que o RH tem um papel fundamental, ativo, consciente. A gente
desenha sistemas que fazem com que as pessoas figuem mais tempo do que
desejariam ficar, a gente desenha incentivos e premiacfes que fazem com
gue as pessoas facam aquilo que elas nédo fariam se ndo premiadas fossem,
incentivadas com ou sem. Se fosse a empresa delas, elas nado fariam. A gente
premia e incentiva siléncio quando a gente deveria ter indignacdo, a gente
premia gente bem comportada em vez de gente que faca o que a organizagéo

precisa que eventualmente é destruir coisas e criar coisas novas.”
(Entrevistado 5)

Uma forma alternativa da viséo unitarista, buscando a superacéo do conflito Capital x
Trabalho, seria adotar uma visdo empresarial de si mesmo, uma Vocé S.A. Isto faz
com que o profissional adote os mesmos parametros da organizacao na tomada de
decisbes pessoais e tenha uma visdo parecida do seu relacionamento com a
organizagcdo com aquela adotada pela propria organizacdo. Foi essa postura que um

dos profissionais disse ter assumido na relagdo com sua empresa:

“A hora que eu entro aqui de manha, eu entro, 0 seguinte, eu sou o (executivo)
S.A., entdo assim, do mesmo jeito que as organizacfes tém indicadores para
ver, se no final do ano nédo der lucro (...) vocé vai ter que tirar dinheiro do
bolso, né? Eu vou ter que tirar dinheiro do bolso para cobrir esse buraco, eu

como profissional, eu tenho a mesma coisa "cara". Se eu ndo performar eu
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vou ter um bdnus menor, vou, 0 meu lucro ndo vai ser tdo bom naquele ano.”
(Entrevistado 3)

O pesquisador perguntou aos entrevistados como viam as crescentes diferencas de
ganhos entre os colaboradores de uma mesma organizagao, de acordo com seu nivel
hierarquico. A questdo deveria explorar como a area de RH deveria lidar com as
desigualdades dentro da organizacao, validando-as ou desafiando-as. Mas um dos
entrevistados usou a resposta para apontar uma aproximacdo entre o Capital,
representado pelo acionista e o trabalho, representado pelo empregado mais
graduado de uma organizagao:

“Agora, se a gente for olhar quanto ganha um acionista e quanto ganha um
CEO, deve estar se aproximando. Pode ser visto como uma forma de
equilibrio (...) Eu acho que hoje vocé aumentou o alinhamento da gestdo ao
capital. Aproximou-se do capital agora se a base veio junto ai realmente
dependendo do nivel do tipo de empresa ndo é? Uma empresa mais
operacional que tem milhares de pessoas vai ter mais dificuldades, mas no
fundo as organizacdes de sucesso elas procuram reconhecer em todos, mas
novamente cada um tem sua expectativa.” (Entrevistado 12)

4.2.2. A falta de autoridade da area de RH

Se na primeira questdo a GRH surgiu como um pilar da organizacdo e um ponto
fundamental para a competitividade e a perenidade da empresa, ao passar para a
area de RH o discurso mudou. Aqui, o ponto a defender é que a area é igual as demais,
gue tem que participar da tomada de decisdes, do planejamento estratégico e néo

deveria ter complexo de inferioridade:

“A fungao de Recursos Humanos tem que operar em condigédo de igualdade
em relacdo a outras fun¢des da companhia. Ndo existe uma fungéo mais ou
menos importante. Poucas as funcdes séo tdo importantes dentro de um
modelo de negodcios desta ou daquela organizagdo. Portanto a funcao de
Recursos Humanos ndo deveria ter nenhum complexo de inferioridade. Esse
€ o primeiro ponto. Ela precisa ter altivez, ela precisa ter boa capacidade
funcional, skills, experiéncia, ela precisa entender exatamente como que a

organizacao ganha ou perde dinheiro.” (Entrevistado 24)
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“Entdo, para mim, esta tudo pautado em eu me sentir igual, eu ndo me sentir
menor, eu NA0 posso ter uma sensacao. E uma conversa de dois adultos, ndo

uma conversa de um adulto e uma crianca.” (Entrevistado 25)

Esta fala de igualdade perante as outras funcdes pode ser reflexo da evolucéo da area
dentro das organizac6es. Como vimos no histérico da GRH, & uma area que ascendeu
recentemente a dire¢cdo das organizagcfes e ainda esta em busca de seu espago. A
partir de sua origem, como uma é&rea que lidava com a burocracia estatal e o bem
estar dos funcionarios, a percepcdo é que a area vem crescendo em importancia

dentro das organizacdes:

“Eu estou gostando muito de viver nesse momento da area de recursos
humanos, em que ela adquire um papel cada vez mais relevante. Isso vocé
ja ouviu umas dez vezes, desde o passado em que ela era simplesmente um
‘dp’ (departamento pessoal), até uma area muito mais estratégica de recursos
humanos, em que ela baliza a relagdo das pessoas com a empresa, com 0
mercado, conciliacdo de interesses, tem que falar de business, tem que falar

da variavel gente. Entdo € um momento bastante rico.” (Entrevistado 14)

Em alguns casos, isto parece ja ter sido superado e a sensac¢éo € de que a area é
poderosa. Mas o poder ndo esta nos processos decisorios ou ligado diretamente aos
negocios da organizacao, mas sim as carreiras e as recompensas dos pares e demais

profissionais:

Eu defendia vida e morte entendeu, bbénus, promoc¢ao, veneno que eu posso
criar. Ndo poder para o bem e para o mal, estou dizendo, estou colocando, é
uma &rea extremamente poderosa, sé que depende da reputacdo de quem

esta ocupando;(entrevistado 15)

Um dos topicos mais delicados, fonte da inseguranca da &rea, é que a gestdo das
pessoas é feita pelos chefes diretos e os profissionais de RH discutiram e estudaram
durante muito tempo como participar desta relacdo. Em um dos possiveis desenhos
dessa relacdo em uma organizacao, as politicas e instrumentos de gestdo de RH

ganham uma analogia musical:

“Eu acho que o papel do RH passa muito por ai, é para dar o tom, é para
ajudar as pessoas em criar mecanismos para vocé reconhecer o que € legal,

para vocé acertar o quer que seja, o método, vocé da essa direcdo, mas
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realmente quem vai na ponta raramente é o RH, mas eu acho que o papel do

RH é muito de dar o tom mesmo.” (Entrevistado 1)

Embora a maioria entenda que a configuracao original da relacdo permanece, com o
superior imediato fazendo a gestao de sua equipe, s que agora a partir de politicas
definidas pela organizacdo, implantadas e acompanhadas pela area de RH, alguns

percebem a situacao de forma radicalmente diferente:

“Vocé esta dizendo que é uma bola dividida, que € um terreno disputado. Meu
argumento é que nao é, para a empresa brasileira, para o executivo brasileiro
€ eu vejo o americano também a gestéo de pessoas é fundamentalmente um
problema de RH. Eu ndo estou dizendo que € isso que deveria ser, ou que é
o correto. Eu estou dizendo que ndo é disputado. E por isso que eu perco a
esperanca na gestéo de pessoas de primeira linha, que o Lawler est4 falando,
o sistema de trabalho de alto desempenho em empresas grandes é muito

complicado, acho muito complicado” (Entrevistado 5)

Uma das formas de superar a falta de autoridade € procurar novos espacos e trabalhar
com a influéncia e a articulacao politica. Atender, como area de staff as outras areas

da organizacéo, mas desafiando-as a inovar:

“Desafiar no sentido de superagado provavelmente. Desafiar no sentido de
status quo. Desafiar também quando as coisas ndo vao bem. Buscar as
respostas certas. Sempre buscar para o RH. Catalizador. Facilitador. O papel
de RH é um enorme papel de educador e de facilitador para todas as areas
de gestdo. Como te falei antes acho que a expertise tem que estar no RH e o
RH tem que estar a servico das areas, entdo nos meus times eu incentivo

muito essa cultura do servigo e sempre falo.” (Entrevistado 8)

4.2.3. A area de RH deveria assumir outras atribuicbes

Com esse item o pesquisador pretendia explorar dois aspectos. O primeiro seria a
area incorporar novas atribuicbes como uma forma de superar a falta de autoridade
discutida no item anterior. Novas atribuicdes poderiam ampliar as responsabilidades
e a importancia da area frente as demais, aumentando a participacdo nos processos
decisorios. O segundo aspecto €é se a area teria oportunidades a aproveitar dentro da

organizacdo a partir de mudancas que ocorrem na sociedade e no ambiente de
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negécios. A sustentabilidade e a responsabilidade social das organizagbes sdo as

facetas mais conhecidas destas mudancgas.

Também nesta ultima perspectiva, apareceu como uma tarefa nova o conhecimento
e a internalizacdo de interesses de publicos de fora da organizacéo, mas que a afetam
ou sao afetados por ela, mencionado por um dos entrevistados. O comentario foi feito
usando um trabalho publicado por Ulrich:

“Uma das coisas que eu gosto do modelo de pensar do Dave Ulrich mais
recente, € esse modelo que eles chamam que o RH tem um papel
fundamental de entender o que esta fora da empresa. A gente fala gerenciar
o RH de fora para dentro. RH tende a ser uma funcéo que pensar muito de
dentro da organizacdo e esta distante do cliente, esté distante do negdcio,
esta distante do que esta acontecendo. E o que ele fala, eles fazem uma
pesquisa na universidade de Michigan ha muitos anos, uns 20 anos, eles, a
pergunta sempre é o que é o diferencial, como RH se diferencia, como é que
RH contribui mais para o negécio? E o que eles descobriram ao logo do
tempo, é que eu conheco de RH e meu concorrente também, entdo,
conhecimento de recursos humanos ndo é um diferencial competitivo. Agora,
0 que é um diferencial competitivo € entender a minha indUstria, entender
meus clientes, entender meu mercado e aplicar RH naquele cenario.”
(Entrevistado 25)

Em relacdo ao primeiro aspecto, superar a falta de autoridade encorpando a area ao
assumir novas atribui¢cdes, o caminho pode ser ao contrario, demonstrar competéncia

na area de RH possibilita crescer com novas responsabilidades:

“N&o. Quer dizer, vejo, mas nao como uma necessidade para se fazer notar.
Eu acho que o profissional de RH ou a area de RH que consegue participar
do processo decisério naturalmente, € o contrario. Ele mostra que ele tem
conhecimento, de gerir a &area diferente. Eu acho que o caminho é ao

contrario.” (Entrevistado 11)

4.3.Quais as funcdes e responsabilidades do lider da area de RH na GRH

Nesta terceira pergunta, qual € o papel do lider da area na GRH, as respostas de
alguma forma se confundiam com a segunda, que tratou das responsabilidades da

area — o papel do profissional e da area parecem ser, em muitos momentos,
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indistinguiveis. Talvez isto seja natural em todas as areas de uma organiza¢do, em
finangas, em marketing ou nas atividades industriais. Especificamente para a area de
RH, como a configuracéo e as atribuicbes da area, assim como seu estilo de atuacao
parecem mais subjetivos, eles podem ser confundidos com as de seus integrantes

com mais facilidade, inclusive por esses préprios profissionais.

Em muitos casos coube ao pesquisador separar de uma resposta Unica,
consideracfes sobre as duas questdes propostas, da area e do profissional.
Buscamos também para esta questao identificar no discurso dos praticantes, atitudes
ou posturas que seriam desejaveis para o profissional, caracteristicas pessoais de

guem comanda a area em uma organizagao.

No quadro abaixo as expressdes mais representativas utilizadas pelos entrevistados
para responder quais seriam as principais atribuicbes e responsabilidades dos
profissionais de RH na GRH. Como nos anteriores, ndo ha uma ordem especifica e
cada espaco representa a resposta de um dos entrevistados.

Quadro 4 — Principais expressdes para definir a fungcéo do profissional de RH

Expertise em Protagonista Ocupar Cola da Fazer
GRH e da GRH espagos empresa conversas
negocios dificeis
Tradutor / Equilibrio entre Agente de Articulador Agente de
intérprete os pilares mudancga mudangas,
crenca nas
pessoas
Regente Expertise em Inspiracional, Balancear Influéncia e
GRH e valores | visao de longo empresa e Construcéao de
prazo individuo visdo
Traducéo do Conhecer os Gestédo do Maestro Mediac&o
negécio para negécios emocional
GRH
Tocador de Trazer as Representar a Agente de Bom senso,
processos e expectativas voz da transformagéo equilibrio
relacdes do cliente para | organizacdo
a GRH

Os termos usados com maior frequéncia para designar as atribuigcbes do lider da RH

de uma organizagao foram “agente de mudancga”, “equilibrio”, “mediador” parecem
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colocar o profissional em um dos papéis mais relevantes da area, dentro de um dos

processos mais importantes nas organizacoes, o de transformacao e inovagao.

Aparecem, também imagens como maestro e articulador, com a responsabilidade na
mediacao de conflitos, composicéo de propostas e visdes para a organizacao. Outro
ponto importante, ainda na busca do equilibrio entre o individuo e a empresa, esta na
traducdo da estratégia para as praticas de GRH e na interpretacdo das necessidades

das pessoas para a tomada de decisfes de negocios.

4.3.1. As funcdes e responsabilidades do profissional de RH

As funcdes e responsabilidades do profissional de RH, na fala dos entrevistados tem
multiplos aspectos. Os da funcdo em si, multifacetados dentro da organizacdo, com
seu chefe, com as pessoas, com seus pares e com sua prépria area. Mas dentro dessa
multiplicidade, o tom dos depoimentos foi de unido, de sintese, de superacédo de
diferencas, de composicéo entre diferentes perspectivas. Um papel de articulador, de
interlocutor, alguém que deve propiciar as condi¢cdes para o trabalho em equipe da

alta direcéo, aquele que uniformiza a linguagem entre o individuo e a organizacéo.

“Séo vérios, o papel do lider est4 préximo do gestor aquele que ele atende
como fonte de informacédo para entender para onde o negdcio t4 indo mas
também como alguém com capacidade de influenciar esse gestor para levar
em consideracdo o aspecto humano da organizagédo. Entdo é o papel dele
como influenciador. Dai tem o papel dele como tradutor, ele tem que entender
0 negocio, pra onde o negdécio esta indo e traduzir isso para estratégia de RH.
E ai o papel dele como gestor da area, em formar as pessoas que trabalham
com ele, ensinar, construir uma visdo que seja e que cruzem como valores

daquela organizacao.” (Entrevistado 11)

“Eu acho que o papel ha empresa é de cola, se pudesse resumir é papel de
cola, seja de uma forma mais tangivel e intangivel, faz as coisas funcionarem,
guando tem problemas entre gestor e funcionario é o RH que é chamado,
guando tem problema entre areas € o RH que é chamado, quando tem algum
desafio novo é o RH que é chamado, quando vai mudar alguma coisa, € assim
bom ou ruim, eu ndo estou nem qualificando. Ele é visto, e nés temos que
nos aproveitar disso, da cola que nés fazemos entre as coisas para que toda

engrenagem funcione, eu acredito sempre em uma organiza¢cdo de um jeito
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mais organico, mas se fosse uma maquina eu diria que o lubrificante € o

recursos humanos. “(entrevistado 22)

“Ah, pra mim eu acho que tem assim, o verbo mais presente pra mim hoje é
o de articulador mesmo né, acho que tem esse papel, a gente tem varias
dimensbes né, entdo eu acho que tem um papel na dimenséo da cultura e
das relagdes que talvez seja o que mais se encaixa seja esse do articulador.”
(Entrevistado 17)

“Eu acredito que os processos e sistemas, e o0 gestor como um todo € um
trabalho pra mim, evangelizador. Eu falei para vocé que havia dois conjuntos
de coisas, um papel relacional, papel de tornar a organiza¢do mais saudavel,
o trabalho também mais produtivo e tinha o lado dos processos que vocé
tinha que tocar era um processo que vocé tinha que fazer a organizacéo
rodar. Esse segundo elemento, esse primeiro elemento na minha ordem,
relacional, esta ligado a vocé se inspirar os homens & em cima, as mulheres
la cima, ta inspirado da bem orientado a vocé inspirar a gestdo de pessoas a
entender que ele é sim é responsavel pela gestdo de pessoas.” (Entrevistado
5)

Da mesma forma que os profissionais trataram o tema da relevancia da area, o tom
ao falar do profissional foi de que a area tem que se valorizar e ser valorizada dentro
da organizacao pela relevancia de seu assunto — as pessoas — e pela dimenséo do
potencial de sua contribuicdo. Mas € necessario que os profissionais estejam
preparados tanto nos termos especificos da funcdo de RH, como também nos
fundamentos da administracao geral e de seus negdcios, em particular. Isto poderia
dar aos profissionais da area um status de igualdade frente a seus pares. Mais do que
um parceiro de negocios, alguns se pretendem protagonistas, um homem ou uma
mulher de negdcios como qualquer outro. Nao € uma situacdo dada, é uma situacao

a ser conquistada.

“Se vocé, de fato, tem um RH que ndo estd em um degrau abaixo. Eu acho
gue as empresas que tem um RH forte, para mim tem um RH que, no board,
esta igual aos pares. Porque eu estou falando isso? Porque isso desdobra
para todo resto. Porque uma coisa é se vocé for fornecedor, vocé trabalhar
com exceléncia, vocé quer entregar. Mas se o cara entender que vocé esta
também jogando, vocé é um jogador e ai passando um pouco para a area de

parceiro, o business partner, o parceiro de negécio para mim nao é o termo
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ideal. Eu acho que tem até um texto sobre isso, chama ‘From partners to
players’.” (Entrevistado 10)

“Ocupando espaco, vocé tem que estar junto onde as decisdes estdo sendo
tomadas. Dentro da organizacdo vocé tem que estar intimamente ligado ao

poder da organizacéo.” (Entrevistado 23)

O profissional enxerga a relevancia de sua area e chama sua experiéncia para ratifica-
la, com casos bem sucedidos. Falando no papel de regulador dentro da organizacao,
no idealismo do profissional da area e nos valores da organizacédo, eventualmente
surgiu a palavra “guardiao” — o profissional e a area poderiam ser os guardides de
referéncias perenes para a organizacdo, uma espécie de bussola moral. Mas parece

nao haver consenso sobre isso:

“E principalmente, um papel que eu vejo absolutamente indispensavel - todos
os presidentes bem sucedidos que eu conheci, todos eles tém uma area de
recursos humanos absolutamente ativa e que exerce como ninguém um
papel de sénior trusted advisor, ou seja, é o advisor sénior do primeiro
homem. E aquela area que tem a independéncia para dizer para o primeiro
homem aquilo que as outras determinadas fun¢gdes muitas vezes querem
falar, mas ndo se sentem a vontade. Entdo, na medida que nds tenhamos
esse papel de guardido. Agora um ponto importantissimo, isso é conquistado,
isso ndo é desenhado num papel, olha: defina-se, cumpra-se isso. A fungéo
de recursos humanos, por meio dos seus profissionais ndo exercer esse
protagonismo, ndo comportar-se dessa forma, este papel fica esvaziado.”
(Entrevistado 24)

Um papel da area de RH é o guardido dos valores da organizacdo. A
organizacao decide alguns valores e area de RH deve ser o principal guardiao
desses valores, eu acho que esse é um caminho importante para se ter um

pouco mais equilibrio nesta relagao. (Entrevistado 11)

“Eu detesto esse termo de o guardido da cultura, o guardido da ética, o

guardido de porra nenhuma.” (Entrevistado 7)

Citado por muitos entrevistados como fundamental, a ligagéo do profissional de RH
com os gestores da organizacédo, especialmente com o lider — o CEO, o presidente, o
diretor geral —na verdade, ele parece ser o real lider da GRH. A ligacdo com ele traz
para a area um pouco do poder e da legitimidade de que ela parece, segundo alguns

autores, carecer (Legge, 2005) (Caldwell, 2003). O lider, Presidente ou CEO de uma
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organizacdo detém poder para dar o tom da gestdo de RH e a associacao, a harmonia
e a confianca entre ele e o profissional de RH é fundamental para o profissional e para

a area de RH. Assim como para o equilibrio entre os participantes da organizacao:

“Eu acho o papel de RH, o ser assim, quem fala vai ser assim, na realidade
€, 0 Presidente, no ponto de vista do que ele quer implementar pra essa
companhia junto com uma histéria (...) mas se vocé estd numa organizacao
gue ja tem uma histéria, o papel de RH é vocé entender essa histéria entender
para onde esse lider ou organizacdo vai e ai sim fazer esse diagnéstico e

implementar as coisas.” (Entrevistado 3)

“Eu acho que o que é muito importante é cumplicidade com o presidente
nesse dado, para mim é isso é muito relevante. Eu usei a cumplicidade de
proposito, porque tem horas que vocé vai engolir uma decisdo confiando na
visdo dele e tem hora que ele também vai engolir uma tua confiando.”
(Entrevistado15)

“O papel-chave é ele ajudar a ter aguele momento de reflexdo racional e
atingir o equilibrio de todos esses pilares que a gente esta discutindo, para
estabelecer a filosofia de gestdo e também pensando no longo prazo.”
(Entrevistado 19)

A analogia com o0 maestro surge reforcando o contexto de apoiar o presidente da
organizacdo. A mediacdo foi expressa de muitas outras formas, mas nesta em
especial transparece a intencdo do profissional ser o grande responsavel pela

concepcao da GRH:

“Para mim é a metafora do regente, vocé acredita que uma orquestra precisa
de um regente? Ou vocé acha que cabe, vamos dizer que o presidente seja
0 solista que toca ali sozinho, maravilhoso, ali atras do regente (esta o
profissional de RH), ndo esta sobre a coisa. Para mim, a lideranca é cada um
deles tocando maravilhosamente bem o seu instrumento. Agora quem € que
articula, quem é que pensa as ferramentas, quem é que pensa 0S processos,
guem € que pensa 0s proprios contelidos dessa lideranca, desta acédo de gerir
pessoas, que no caso na minha metafora € tocar um instrumento? Para mim

esse é qualquer um de recursos humanos.” (Entrevistado 15)

Num apanhado geral, os entrevistados falaram da importancia do profissional
conhecer as suas fun¢gBes em profundidade, assim como o negdcio e suas variaveis.

E muito dificil sustentar sua posi¢cdo de igual das demais funcdes sem esses
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requisitos. E a experiéncia desempenha um papel importante, propiciando mais
referéncias para lidar com a complexidade das situacdes que envolvem as pessoas.
Um dos entrevistados justifica a necessidade da experiéncia com a afirmacéo de que

a area € muito poderosa:

“Eu acho a area ultra poderosa e é uma area que requer gente muito madura,
eu sou absolutamente contraria a botar jovenzinhos em posic8es de destaque
na area de recursos humanos, eu acho que precisa ter experimentado
algumas quedas na vida, precisa ter maturidade emocional. Eu acho que
precisa ter quebrado a cara algumas vezes e ter perdido a nossa propria
ilusdo com relacdo a gente mesmo. Entdo eu acho que carreiras muito
meteodricas na area de recursos humanos, com pessoas muito jovens em
posi¢cdo de ...eu morro de medo disso. Porque as chances desse cara perder
a reputacdo e com isso o espac¢o de influéncia e poder que a area tem é
enorme.” (Entrevistado 15)

“Por outro lado é assim, eu acho que falta talvez um pouco de senioridade
em algumas empresas para essa funcdo de recursos humanos. Eu assim,
por experiéncia, eu so6 falo com base na minha experiéncia, eu ndo falo com
base, ah acho isso, nem aquilo, eu procuro sempre pautar as minhas
conversas em relagdo ao que eu logicamente vivi e tenho vivido. E como um
médico, como comandante da aeronave, ou seja, quanto mais quilometragem
melhor para recursos humanos. Eu tenho visto uma certa junioriza¢do.”
(Entrevistado 24)

O poder do profissional, assim como o da area, ja visto no capitulo anterior, pode estar
mais ligado a influéncia que o profissional de RH tem sobre a carreira de seus pares,
do que relacionado ao seu conhecimento ou sua contribuicdo com os resultados da

organizacao.
4.3.2. Caracteristicas do profissional

A caracteristica mais citada pelos entrevistados é gostar de pessoas. Embora isto
possa parecer genérico, traz o sentido de preocupac¢do com os individuos, com o
respeito com que devem ser tratados, com a sua possibilidade de desenvolvimento e
realizacdo dentro da organizacdo. Outra citada, tdo importante como a primeira, €
conhecer os fundamentos de negdcios. Os profissionais da area gostam e valorizam

seu trabalho e concordam que sdo necessarias caracteristicas especificas:
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“Todo profissional de RH tem que ter essa vocacao de gostar das pessoas e
de forma mais moderna na minha visédo, de gostar do negécio entdo assim
eu acho que todo profissional de RH tem que entender que ele vai ser uma
balanca muitas vezes na carreira em varios processos decisorios e que tem
gue gostar das pessoas genuinamente e gostar de bons resultados que se

ele tiver s6 para um lado ele néo vai sobreviver. “(entrevistado 12)

“Entédo para mim o fundamental, o cora¢do de uma empresa S8o as pessoas.
Sem isso ndo acontece nada ponto nimero 1 centro. Entdo para mim a
responsabilidade enorme. Entendeu? A sensagéo de ter um trabalho mais
lindo e mais dificil da organizacdo. Gestao de recursos humanos € cuidar do

coracdo da empresa.” (Entrevistada 8)

“O cara de recursos humanos que é para mim, eu nao tenho nenhuma duvida,
eu nao abro méo de achar que ele tem que ter genuino interesse na pessoa
e na sociedade. Ndo tem, € uma causa para ele. O outro € uma causa para

ele, ponto.” (Entrevistado 4)

“E entdo eu acho que é (idealista), l6gico que nisso tem um range também, a
gente estava falando um pouquinho de estilo, até naquela coisa que eu te
falei do CONARH, tem gente que vai muito para, uma distancia muito, do
idealismo muito exacerbado e outras pessoas sdo pragmaticas, onde o ideal
consegue ser atingido de uma forma mais rapida e menos masturbagéo
mental, vamos dizer assim, eu acho que tem que ser um pouco idealista.
Buscar o ponto ideal, acho que dentro desse contexto de buscar um ponto
ideal dentro de uma relacéo, que de novo é conflituosa, mas para mim nao é
tdo conflituosa desde que as pessoas entendessem que eu Sou uma
empresa, eu trabalho com o (executivo) S.A., 0 (executivo) S.A. que vai ter

lucro ou vai ter prejuizo” (entrevistado 3).

A experiéncia pode ser importante para estabelecer a relagdo com os demais
colaboradores e gestores da organizagcao. Em busca da integridade, os profissionais
de RH elegem a transparéncia como uma técnica para lidar com os conflitos inerentes
a sua funcédo. E as conversas mais delicadas podem precisar de um aviso, um

disclosure:

“Eu acho que assim eu acho que tem algumas horas, que vocé néo pode se
desvestir do teu papel de Diretor de RH. Entdo as vezes acontece de um
funcionario ou um colega — ah, eu quero conversar com vocé, sem cracha.
Eu falo, olha conversar sem cracha é até a pagina 2, porque se vocé me

contar alguma coisa complicada eu tenho que por o cracha e fazer a coisa
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certa. Eu posso te orientar se vocé estd com algum problema. Vocé quer
confiar em mim para alguns pontos problema nenhum, mas a gente precisa
entender. Dependendo do caso eu até falo - vocé tem certeza que é comigo

gue vocé quer falar?” (Entrevistado 13)

A coragem pessoal, um certo desprendimento, surge como uma caracteristica
desejada na medida em que, numa funcdo cheia de conflitos e ambiguidades, em
alguns momentos é preciso fazer escolhas. E eventualmente algumas delas véo
contra o senso geral em uma organizacao, inclusive contra as concepcdes de pares e
chefes. Os entrevistados colocam esta coragem como uma necessidade,

principalmente na tentativa de equilibrar a relacao entre o individuo e a organizacao.

“Eu acho que vocé tem que ter coragem. Acho que vocé nao pode ser doido.
Acho que vocé ndo pode ser aquele cara que bate em tudo, porque sendo
dai ndo da. Mas eu acho que nos momentos certos, talvez a grande virtude
seja vocé escolher quando e como vocé vai ser corajoso e quando e como

vocé vai falar, olha, essa eu vou.” (Entrevistado 13)

“Acho que meio um maestro assim, é o cara que tem que manter essa equipe
business partners funcionando dentro das areas, tem que dar e levar porrada
dos partners na reunido de diretoria, tem que dar a cara pra bater e se expor
de um jeito corajoso, de um jeito desconfortdvel as vezes, levantar umas
bandeiras que ndo sdo nada populares, falar de assuntos que a empresa nao
quer falar, trazer pra realidade de coisas que, na minha opinido, sdo garantia
de longo prazo, tipo, sustentabilidade, politica de diversidade, coisas que
apoiam esse tipo de garantia para as minorias da sociedade, para parcelas

diferentes que a empresa vai ter que ter.” (entrevistado 7)

“Quer dizer tem outro lado também que ndo ajuda. Tem varios gestores de
primeiro nivel que ndo sé@o sensiveis a essa questdo. De uma forma geral
dentro da empresa, gente pra ele é ... um incbmodo em geral, inclusive na

vida dele como um todo. “(Entrevistado 11)
E a necessidade de se impor surgiu em muitos momentos:

“Ja que vocé nao vai citar, tem que bater o p** na mesa, tem que bater sim.”
(Entrevistado 23)

Falando da alta dire¢do da organizagéo, o pesquisador questionou os entrevistados

sobre a distancia de remuneracdo com os demais colaboradores. Uma das variaveis
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de equilibrio com a organizacdo poderia ser a reducédo das desigualdades internas,
que parecem cada vez maiores. Além da coragem, como caracteristica pessoal

desejavel, uma certa ponderacdo também seria necessaria:

Ela sempre se da privilégios, e o que faltou nesse processo para mim e € bem
interessante essa reflexao, se teria sido do RH? Eu néo sei, pode ser, mais
nunca sozinho, tadinho levantando uma bandeirinha, corta a cabeca, a rainha
corta a cabeca desse cara. Coisa do tipo assim, esta louco, vocé é Joana

D’Arc esta doida vai ser queimada na fogueira. (Entrevistado 15)

A denominacao lider tem muitas conotacdes e neste trabalho é usada simplesmente
para identificar o executivo mais graduado em uma funcdo. Nesse caso, queremos
identificar as qualidades e caracteristicas que, do ponto de vista do entrevistado,
fazem diferenca para uma boa gestdo de recursos humanos. Suas qualidades de
lideranca sO nos interessam nesse contexto particular. Muitas respostas vieram na

direcé@o de que o lider da funcdo RH é um lider como outro qualquer na organizagao:

“No mundo ideal, esse lider de RH, se vocé estd sentado dentro de uma
diretoria, esta observado do lado de fora, ndo necessariamente iria
reconhecer automaticamente quem € o cara de RH na discussao se eu ndo
soubesse quem era. Por que ele € um homem de negdcios, ou uma mulher
de negdcios, como que outro, pensando em um negdcio como um todo. Mas,

tem uma expertise que vocé esta defendendo ali.” (Entrevistado 25)

A prépria forma de se comunicar do profissional de RH nao ajuda, o RH é um
profissional diferente dentro da organizac@o e ai tem muita gente que acha
gue tem que ser assim mesmo. Eu acho que é uma visdo equivocada.
Quando vocé pega profissionais de todas as outras &reas, vocé tem uma
linguagem comum. Quando vocé pega o cara de finangas o cara néo fica s6
falando de custo financeiro, na tesouraria, sobre revisdo de registros
contédbeis sobre aspectos de controladoria. Ele fala sobre o negécio ele vai
junto com gerente geral de uma empresa negociar ou renegociar condi¢cbes
comerciais com o cliente, ele conversa com o mercado financeiro falando
sobre estratégia da empresa de capital aberto. O cara de marketing nem se
fala. Mesmo vocé vé o cara de compras, o de supplychain, funcdes mais,
mais de retaguarda, também fala a linguagem do negécio. Tem uma
preocupac¢do sempre nas discussdes com o resultado e para onde o negdcio
esta indo. A area de recursos humanos e a area juridica, e a area juridica
acho que menos do que area de RH estao muito distantes na maneira de ver,

perceber e se comunicar com os outros e ai se alijam do processo decisorio
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mais estratégico e acaba se focando aonde, onde talvez o profissional de RH
goste mais. Sé que para mim fica um trabalho incompleto. (Entrevistado 11)

5. Discussao dos resultados

Neste capitulo é feita a discusséo dos resultados obtidos e apresentados no capitulo
anterior. A apresentacao destas discussfes segue a mesma sequéncia de temas do

capitulo anterior, com reflexdes sobre as trés questdes propostas e seus subtemas.

Antes de entrarmos nas questfes propostas, € relevante retomar a discussao sobre a
denominacéo do campo de estudo de Gestdo de Recursos Humanos. Constata-se
pelo historico que o nome da atividade vem mudando ao longo do tempo, assim como
seus propositos e objetivos. Com atividades originalmente voltadas ao bem estar dos
funcionarios e estruturadas para lidar com a burocracia, a area passou por
denominacbes como relagcbes trabalhistas, relacfes industriais passando pela
administracdo de pessoal. A partir dos anos 70 o nome Gestao de Recursos Humanos
parece ter se consolidado como referéncia no estudo e das praticas de relacionamento

entre o individuo e a organizagéo.

Mas a mudanca nao foi simples. Especialmente no Reino Unido, nos mostra Legge
(2005), a alteragdo de ‘Personnel’ para ‘Human Resource’ trouxe uma enorme
discussdo no mundo académico sobre 0 que iSSO representaria. Seria apenas uma
mudanc¢a no nome da atividade ou haveriam mudancas significativas nas atividades e
em seus conceitos, representando uma nova forma desse relacionamento? Muito se
publicou a esse respeito, até que o termo ‘Human Resource Management’ tenha

prevalecido.

Com mais frequéncia as organizagfes tém usado rotulos diversos, como Gestéao de
Pessoas, Gestao do Capital Humano ou Gestéao de Talentos em suas areas e em suas
atividades envolvendo seus colaboradores. Uma possivel explicacdo esta nas
fronteiras que a GRH tem com muitos outros campos de estudo, como a psicologia,
sociologia, economia, relagdes industrias, entre outros (Boxall, Purcell, & Wright,

2009), que faz com que ela possa ter rétulos diferentes a partir de perspectivas como
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a Psicologia Organizacional, Estudos Organizacionais e Rela¢c6es do Trabalho. Ja
para Fischer (1998, p. 49) “o termo Gestdo de Pessoas também n&o significa
simplesmente a tentativa de encontrar um substituto renovador para a desgastada
nocéo de Administracdo de Recursos Humanos. Seu uso, também bastante comum
hoje nas organizag¢des, procura ressaltar o carater da agao: ‘a gestao’ e seu foco de

atencao: ‘as pessoas’.”

Um dos entrevistados pontuou que néo gostaria de ser chamado de “recurso” pela
organizacao e teria por isso mudado o nome da area de “Recursos Humanos” para
“Gestao de Pessoas”. Sem julgar o novo titulo, Boxall escreveu que “Muitos textos e
dicionarios erroneamente definem ‘recursos humanos’ como as pessoas empregadas
em uma organizagao (...) ‘recursos humanos’ sdo mais acuradamente entendidos
COMO 0S recursos que sao intrinsecos aos seres humanos, que eles podem aplicar as
vérias tarefas da vida, tanto no trabalho como em atividades como a construcao de
relacionamentos, criacao de filhos, recreacédo e servigcos comunitarios” (Boxall, 2013,

p. 4).

5.1.0 que é a GRH na pratica

Podemos observar que as definicbes sobre a GRH foram expressas de forma bastante
pessoal por cada um dos entrevistados, sendo que poucas referéncias académicas
foram utilizadas para suporta-las. Uma explicacdo possivel para isso é que, como ja
vimos, o campo da GRH é muito amplo, com diversas abordagens possiveis e
dificuldades no desenho de teorias (Paauwe & Boselie, 2005) (Boselie, Dietz, & Boon,
2005) (Storey, 1992) (Purcell, 2001), trazendo dispersdo de conceitos e praticas.
Constatando estas muitas possibilidades (Tanure, Evans, & Canc¢ado, 2010) ja

qualificaram de “desconcertante” a variedade de préaticas de GRH nas organizacgoées.

Outra explicacéo seria o fato de que os profissionais da area, mesmo os de melhor
formacéo, ndo estdo familiarizados com as publicacbes académicas e 0s principais
debates do campo. Isto porque a educacéo formal ndo garante que os estudantes
aprendam praticas baseadas em evidéncias, principalmente porque os livros de
referéncia utilizados em programas de graduacéo e pos graduacdo nao cobrem as

descobertas das pesquisas (Rynes, Giluk, & Brown, 2007). E se olharmos para as
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citacOes de livros e autores ao longo das entrevistas, podemos constatar que a maior
parte deles ndo tem a ver com as referéncias académicas da GRH. S&o autores e
titulos que, embora possam estar ligados ao estudo da GRH e eventualmente a
Universidades, se parecem mais com literatura prescritiva e trabalhos de consultoria.
Outra fonte de referéncia, as publicacbes dirigidas aos profissionais, como por
exemplo a Harvard Business Review trazem os estudos e pesquisas académicas de

forma apenas superficial (Rynes, Giluk, & Brown, 2007).

Mas, como apresentamos a seguir, mesmo de forma n&o estruturada os entrevistados
mencionaram 0s principais aspectos das teorias e seus propdsitos gerais. Como ja
vimos nos fundamentos tedricos, segundo Legge (2005), uma visdo elaborada da

GRH apresenta aspectos de integracdo com a organizacdo, capacitacao dos gestores,

valorizacdo do desenvolvimento individual, desenvolvimento de equipes, busca do

profissional certo para a posicéo certa e énfase na gestdo da cultura, sublinhados aqui

e desenvolvidos a seguir.

A integracdo de objetivos entre os individuos e a organizacdo foi mencionada por

guase todos os entrevistados e sua na grande maioria dentro da visao unitarista.
Dentro desta linha, as organizacdes tém condicdes de limitar o didlogo aos seus
préprios temas de interesse, evitando uma visdo externa e outros stakeholders
indesejados ou inconvenientes, como os sindicatos. E o unitarismo, segundo alguns
autores parece ser o primeiro objetivo empirico da GRH (Geare, Edgar, & McAndrew,
2006). A integracdo é importante no sentido de superar a ambiguidade da relacéo,
como posto por Legge (2005) de controle-cooperacao. A necessidade da cooperacao
dos colaboradores para enfrentar a competitividade dos mercados faz com que as
organizacdes, ao se concentrarem nos pontos de interesse comuns, possam obter o

melhor de sua forga de trabalho, na medida em que acena com ganhos mutuos.

Sugerida por um dos entrevistados, 0 aumento da cooperacgéo traz uma diminuicao
da necessidade de controles, assim como a diminuicdo de controles, se bem
conduzida, aumenta as possibilidades de cooperacdo. Para a empresa abrir espago
para a cooperacdo ela precisa diminuir as determinagfes rigidas de formas e
processos de trabalho. Sem isto, e sem a ampliacdo dos canais de comunicagcao, nao
ha possibilidade de se concretizar uma participacdo da mao de obra (Huselid, 1995).

Esta participacdo pode dar um novo sentido para o trabalho de colaboradores que
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nunca puderam se manifestar sobre suas atividades. Ao fazé-lo, seu nivel de
identidade e comprometimento aumentaria, trazendo produtividade para a

organizacao e realizacao e satisfacédo para o individuo.

No caso da capacitacdo dos gestores, foi um topico trazido também na maior parte

das entrevistas. A GRH como uma atividade disseminada na organizagao precisa de
atores alinhados e capacitados para realizar a tarefa (Guest, 1987). Como existe falta
de clareza das atribuicbes, parte da capacitacdo € exatamente explorar as

possibilidades de papéis e definir as atribuicdes na medida do possivel.

A falta de clareza ficou confirmada por muitos dos entrevistados, mas alguns
trouxeram um dos seus pontos mais contundentes. No discurso comum das
organizacdes, os gestores deveriam administrar suas equipes. Esta administracdo
deve ser parametrizada pela empresa — ela da as bases desse relacionamento em
suas politicas e praticas de RH. Ocorre que muitos desses gestores, responsaveis
pela alocacdo de recursos financeiros, pela compra e uso de maquinas e
equipamentos, pela implementacdo de planos estratégicos sofisticados ndo gostam,
nao querem ou ndo sabem se relacionar com as pessoas dentro das organizacdes.
Ou pelo menos nao conseguem fazer isso dentro daqueles parametros estabelecidos.
Um dos entrevistados traz com clareza sua visdo de como esses gestores transferem
ou tentam transferir para a area de RH parte dessas atribuicées, de modo a se livrar

do incémodo.

Alguns dos entrevistados associaram diretamente a GRH com a lideranca em sua
tentativa de trazer uma definicdo, evidenciando a forte ligacdo entre os dois temas.
Um dos livros mais citados, ‘Good to Great’ ao explicar em seu estudo a diferenca
entre organizagdes com bons resultados e organizagdes com resultados excepcionais
consistentes em um longo periodo de tempo, imediatamente atribui as qualidades da
lideranca, especialmente as qualidades na gestdo de pessoas essa diferenca de
resultados (Collins, 2002).

No ponto da valorizacdo do desenvolvimento individual, a maior parte dos

entrevistados também levantou o ponto, como a contrapartida que caberia ao
individuo pela prosperidade da organizacdo. E um dos pontos essenciais da

mutualidade nesse relacionamento (Torrington & Hall, 1987). E um dos entrevistados
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falou do encontro feliz de alguém que sabe fazer bem alguma coisa com a
oportunidade dada pela organizacdo de realizar e desenvolver essa aptidao para

recompensa de ambos.

Ja no caso do desenvolvimento de equipes o pesquisador ndo registrou falas

espontaneas representativas. A questao das equipes ficou sem destaque no trabalho,
embora seja considerada uma fonte de vantagem competitiva mais sustentavel que
os talentos individuais (Barney & Wright, 1998). Pode-se apenas especular por quais
motivos. O trabalho em equipe € incessantemente estudado e buscado mas nem
sempre obtido e nem sempre compreendido. Os mecanismos que fariam equipes
conseguir resultados extraordinarios sdo sempre melhor explicados depois, do que
previsiveis antes. Isto pode fazer com que as equipes figuem mais evidentes no

discurso da corporacédo do que no dos profissionais.

Legge (2005) também traz a questao da_pessoa certa no lugar certo, coincidente com

a fala de pelo menos dois entrevistados. Se no caso da autora isto é explicado como
0 casamento entre a demanda de uma posicédo com a qualificacéo do profissional, no
dos entrevistados isto ndo é exposto de forma clara. A pessoa certa no lugar certo
parece uma coincidéncia extraordinaria, mas assim como uma fotografia, um evento
momentaneo e nao duradouro. Ao estendermos a visao no tempo, a dinamica das
pessoas e das organizacgOes vai transformando as posicoes, cargos e desafios, assim
como as pessoas vao mudando na maioria das vezes de forma imprevisivel. E sempre
fica a duvida de se esse colaborador ou suas habilidades ndo poderiam estar sendo
melhor utilizadas em alguma outra fungéo (Boxall, 2013). Um dos entrevistados reflete
gue o uso da expressao é corriqueiro porque ela evidencia uma situacao desejavel de
forma cristalina, dispensando maiores explicagbes. Mas assim como no trabalho em
equipe, pode ser mais facil constatar essas situacbes do que cria-las de forma
deliberada ou prognostica-las com um acerto muito maior do que os de qualquer

evento.

O ultimo ponto, a énfase na gestdo da cultura foi também bastante frequente, como

explorado na apresentacao de resultados. O conceito de cultura tem sido utilizado de
forma crescente no contexto das organizacdes. A cultura organizacional, uma
derivacao de estudos sociais e antropoldgicos, é usada como metafora para visualizar

e entender os comportamentos e relacionamentos dentro de uma organizagao
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(Smircich, 1983). Assim podemos analisar esses comportamentos e racionalizar sobre
se seriam 0s mais adequados, ou se haveriam alternativas mais desejaveis. A partir
dessa reflexdo se iniciaria o processo de mudanca ou transformacao organizacional,
e 0 seu principal agente seria a area de RH. A interseccao entre as teorias de cultura
e as teorias organizacionais permitem, de acordo com o interesse do pesquisador,
varias abordagens como a Intercultural, a Cultura Corporativa, a Cognicdo
Organizacional, o Simbolismo Organizacional ou os Processos Inconscientes e a
Organizacao (Smircich, 1983). Estas abordagens e suas possibilidades tedricas nao
foram explorados pelo pesquisador e nem expostas pelos entrevistados. Outro ponto
ndo explorado e também controverso, ndo se refere ao estudo da cultura, mas as
tentativas de intervencdo nela, com propdsitos ou valores que poderiam ser
guestionaveis, geralmente com resultados imprevisiveis, dado o nimero de variaveis
do processo. De qualquer modo os entrevistados ressaltaram a importancia dessa
dimenséao coletiva na GRH, como uma forma entender a realidade das organizacoes,

refletir e agir sobre ela.

Por tudo isso podemos entender que o0s entrevistados falaram com bastante
propriedade sobre a GRH. Se ndo com base em seus estudos académicos, com base
numa prética consistente e testada pelos anos na funcdo. Em suas préprias palavras,
muitos ndo gostam de estudar sobre o tema, preferindo a pratica, e outros, talvez a
maioria, adotam o que é comumente chamado de literatura prescritiva — formas
indicadas de se chegar a um resultado esperado sem base cientifica. Esse tipo de
trabalho é bastante valorizado pelos praticantes, como podem atestar as listas de
livros mais vendidos e de assuntos mais publicados, por relacionar causas e efeitos,
acOes e resultados de forma objetiva. Um atrativo enorme para profissionais que
vivem sob pressao e enfrentam grandes desafios em seu dia a dia, com poucas
referéncias menos subjetivas para tomar decisdes. Podemos apenas supor os efeitos

gue mais conhecimento académico e mais reflexdo poderiam trazer para a pratica.

Para Boxall (2008) qualguer andlise séria dos objetivos da GRH coloca foco no
gerenciamento das “tensdes estratégicas”. Entre as mais importantes estdo as
tensdes entre o controle do empregado e sua motivacéo, entre a produtividade de
curto prazo e adaptabilidade no longo prazo, entre a sobrevivéncia da organizacao e

a seguranca do empregado, e entre a autonomia gerencial e legitimidade social.
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Na exposi¢ao do que seria a GRH, notamos duas formas diferentes de se expressar
sobre uma dessas “tensbes estratégicas”, talvez a principal do campo, a
contraposicdo entre individuo e organizacdo. Na primeira destas formas, o
entrevistado comecava falando sobre o individuo e depois sobre a organizacdo. Na
maior parte desses casos havia uma clara énfase ou predominio das preocupacgdes
com o individuo, no contexto de seu relacionamento com a organiza¢gdo. Como se a
organizacao devesse se adequar ao sentido da existéncia do individuo, num ambiente
de respeito e valorizacéo, proporcionando realizacao profissional, um espaco positivo
para a convivéncia e, eventualmente para busca a felicidade. Uma das falas mais
emblematicas foi a de um dos entrevistados contando do seu esfor¢co no sentido de
capacitar o individuo para enfrentar e lidar com a organizacdo e com sua

representacdo mais imediata, a lideranca.

Podemos associar esta forma de falar sobre a relacdo entre os individuos e a
organizagdo com o humanismo desenvolvimentista, que também coloca o individuo
no centro da existéncia da organizacao e relaciona o desenvolvimento desta ultima
com o primeiro. A razado do desenvolvimento da organizacdo é a possibilidade do
desenvolvimento individual. Legge (2005) chamou de GRH versdo soft, dentro da
visdo normativa da GRH.

Na segunda forma, temos o discurso dos entrevistados que colocam a GRH a servigo
da organizacdo, seus propositos e resultados. Ao priorizar as necessidades da
organizacado, o individuo € visto como mais um dos insumos necessarios para se
chegar aos resultados esperados. Nao podemos dizer que estes entrevistados nao
consideram as pessoas e suas necessidades, da mesma forma que o os classificados
anteriormente. Apenas temos a constatacao de que, no discurso, o individuo aparece
de forma claramente subordinada & organizagéo. Este aspecto esta mais associado
ao instrumentalismo utilitario, onde é a utilidade das pessoas que as fazem mais
consideradas e valorizadas pela organizacéo. Esta seria a versao hard da GRH, ainda
segundo Legge (2005). A proposta do instrumentalismo utilitario é obter seus
resultados com a integracdo dos individuos aos seus objetivos estratégicos,
alinhando-os com os outros fatores de producao, tais como os recursos de producao

e os financeiros.
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Alguns entrevistados fizeram um depoimento da jornada do instrumentalismo utilitario
ao humanismo desenvolvimentista, movida pela mesma crenca de valorizagcdo do
individuo. Comecando pela integracéo do individuo a organizacdo de modo a cumprir
seus propositos estratégicos, evoluiram para a preparacao dos gestores em lidar com
os individuos, focando em seu desenvolvimento e chegando ao trabalho com os
individuos, investindo em sua autonomia e dando a eles recursos para lidar com a
organizacdo. Num paralelo académico, Inkson (2008) narra uma evolucédo semelhante
de um autor do campo, que iniciava afirmando que a carreira de um colaborador seria
responsabilidade da empresa, para alguns anos depois dizer que seria uma
construgdo compartilhada entre ambos e, finalmente em sua verséo atual colocar a
principal responsabilidade no individuo das escolhas profissionais a fazer ao longo da

sua vida profissional.

Outra perspectiva tedrica, a GRH Estratégica foi mencionada, mas ndo nos aspectos
abordados pela teoria — de melhor ajuste e melhores praticas. Os entrevistados que
mencionaram a GRH Estratégica falaram de participacdo nas decisdes e no
planejamento da organizacéo, refletindo mais uma proposta de nivel hierarquico do
que uma caracterizacao das praticas e programas presentes nas discussdes entre 0s

teoricos.

Embora possa haver muitas diferengas as diversas formas de atuar, nenhum dos
entrevistados pds em davida a necessidade por resultados e a competitividade
crescente das organizacdes. Apenas questiona-se “como” estes objetivos séo

alcancados.

5.1.1. Unitarismo x Pluralismo

A grande maioria dos entrevistados se mostrou francamente favoravel ao unitarismo,
o alinhamento dos interesses entre o individuo e a organizacao, para se chegar ao
melhor clima ou a melhor base para a gestado das pessoas. Conseguir a cooperacao
dos individuos é mais facil se eles também percebem o que ganham realizando seu

trabalho. Ou ocultando a face da exploragao.



94

Como foi pontuado por muitos entrevistados, a percepc¢ao do que seria o ganho néo
é igual. Enquanto a empresa, na maior parte dos casos, coloca seus ganhos nas
contas econdémico-financeiras e na valorizacdo de seus ativos, os individuos tém
outras rubricas como aprendizado, realizacdo profissional, convivéncia e contribuicdo
com a sociedade. Com uma frequéncia crescente as préoprias organizagfes ainda
buscam construir um resultado que apresente mais dimensdes, olhando, por exemplo,

a sustentabilidade e o seu impacto social, dentro e fora da empresa.

De alguma forma os entrevistados se permitem uma visao prépria sobre quais seriam
0s pontos em comum entre individuo e organizacdo e trabalham nesse sentido. As
referéncias de praticas de mercado e seus resultados também tém influéncia para

adocéao de programas relacionados a mutualidade.

E, se para a organizacao resultado € sinbnimo de dinheiro, vem crescendo as praticas
de distribuicdo desses resultados, por ideologia ou por imposic¢éo legal — os programas
de participacdo nos resultados no Brasil, obrigatérios por forca de lei, incentivam as

organizacdes a compartilhar ganhos com seus colaboradores.

O discurso para afastar a postura pluralista recai sobre o despreparo do sindicato e
dos sindicalistas para discutir tanto a organizagdo e suas necessidades como 0
interesse dos colaboradores que ele representa. Essa percep¢cdo estad associada,
especialmente no caso dos interlocutores das entidades sindicais, com seus
interesses que parecem mais pessoais, politicos e eventualmente financeiros,

desconectados da categoria.

No processo de negociagcao alguns dos interesses do sindicato estariam no campo
politico, dissociados do relacionamento com a empresa, mas ainda assim legitimos, e

gue escapam da visao de justica ou de acerto da perspectiva da empresa.

Interessante como um dos entrevistados, ao se referir provavelmente a algum desses
aspectos, classificou como boa ideologia, os sindicatos que apresentam propostas
compreensiveis ou alinhadas com os interesses das organizag¢des. De alguma forma
isto poderia nos remeter a uma citacdo de um empreendedor americano em Kaufman

(2004: p.83) “Os direitos e interesses dos trabalhadores serdo cuidados, n&o por
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agitadores trabalhistas, mas por homens cristdaos, a quem Deus, na sua infinita

sabedoria, deu o controle das propriedades neste pais”

Por outro lado alguns entrevistados trouxeram uma visdo de valorizacdo do sindicato
e de trazer pautas da organizacdo para serem discutidas pelo sindicato. Em dois deles
os sindicatos foram convidados para dentro das organizac¢des a participar do processo
decisorio, da solucao de problemas e eventualmente do planejamento estratégico. Os
resultados trazidos pelos entrevistados foram muito positivos, mostrando que ha

possibilidades para o modelo pluralista.

5.1.2. Gestao da relagdo com os colaboradores e a organizagao do trabalho

Os entrevistados ao falar sobre a GRH discorreram sobre os pontos ja citados, mas
nao falaram do trabalho propriamente dito, sua organizacdo e as formas como ele
pode ser realizado. Na definicdo de Boxall, Purcel & Wright (2009) a GRH trata do
relacionamento entre a organizacdo e os individuos, mas também trataria da divisdo

do trabalho, da definicdo de processos, da estrutura organizacional.

Ao serem instados pelo pesquisador a responder sobre isso 0s entrevistados
reconheceram que € um aspecto da gestdo de pessoas pouco explorado por eles.
Poucos profissionais e areas de RH parecem entrar nessa dimensao da relagdo com
os colaboradores, um campo exclusivo das chefias diretas e dos responsaveis por
cada area funcional na organizacéo. De certa forma a participacdo no desenho e nos
processos de trabalho expde algumas das fragilidades mais conhecidas da area, tais
como a falta de poder perante a linha, falta de clareza de seu papel e sua contribuicao
e a dificuldade em superar os conflitos entre os interesses da gestdo e dos
colaboradores (Caldwell, 2003). Um outro fator se soma a esses, apontado por alguns
entrevistados - o conhecimento da atividade, da equipe envolvida e dos préprios
processos e como eles afetam os negdcios. Isto exige preparo do profissional de RH
para entender a area e 0s processos, aléem de sensibilidade para propor mudancas na
divisdo das tarefas. Exige também o que um entrevistado chamou de reconhecimento

por parte da organizacdo de sua legitimidade para fazé-lo.
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5.1.3. Ambiguidade - controle e cooperacao

A ambiguidade no relacionamento das organiza¢cdes com seus colaboradores € uma
das tensOes estratégicas que esta presente em todas as dimensdes da GRH, inclusive
no papel do profissional de RH (Legge, 2005)(Boxall, 2008). Legge (2005, p. 56) faz a
pergunta se os profissionais de RH seriam os instrumentos ou as vitimas dos dilemas
do Capital esclarecendo que “o fato de os especialistas em pessoal oscilarem entre o
‘pessoal’ e a ‘gestédo’, entre os aspectos de ‘cuidar’ e controlar’ da funcdo pode ser
atribuido ao seu papel em mediar uma grande contradicdo interna nos sistemas
capitalistas: a necessidade de adquirir tanto o controle como o0 consentimento dos

empregados”.

Apenas um dos entrevistados identificou claramente este ponto e expds sua posicao,
de que os profissionais de RH seriam os instrumentos (capacho, na sua afirmacéo)
do capitalismo. Os demais ndo se reconheceram explicitamente nem como
instrumentos, nem como vitimas. Mas a questdo da ambiguidade foi reconhecida,
assim como a visdo marxista foi lembrada e recusada pela maioria dos entrevistados,
com justificativas diversas. A principal dessas justificativas foi o reconhecimento do

individuo como alguém com autonomia, capaz de escolher e decidir.

Para Purcell & Gray (1986) a ambiguidade é exacerbada em organizacbes com
multiplas divisbes, na medida em que a descentralizacdo acrescenta outras
dimensdes de controle na relacdo entre as areas de apoio e de linha. Isto traz a
constatacdo de alguns entrevistados de que o nivel da ambiguidade depende muito
da atividade de uma area ou do setor da industria de uma organizacdo, que
possibilitariam ou n&o abrir mdo do controle. Ou, também, que se beneficiariam ou
nao de uma maior cooperacdo. Procurando respostas e trabalhando em grandes
empresas, muitos entrevistados falaram de compartilhar a questdo com os demais
lideres da organizagéo, de modo a construir um entendimento coletivo de como lidar
com a tensao entre o controle e a cooperacgéo. Isto parece de certa forma atenuar
tanto uma eventual culpa de ser um instrumento do capitalismo, como suportar melhor

seu papel de vitima da ambiguidade.

Outra fala de destaque de alguns entrevistados foi, ndo sé o reconhecimento do tema

controle- cooperacdo, como a constatacdo de que a construcdo de uma relacéo de
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confianga entre o individuo e a organizacdo, com a consequente diminuicdo de
praticas de controle abriria espacos para uma cooperagdo produtiva e vantajosa para

ambas as partes.

5.1.4. Falta de clareza dos papeis na GRH

Espontaneamente os profissionais entrevistados n&o falaram da falta de clareza dos
papéis na GRH, mas ao serem perguntados a maioria concordou, alguns
enfaticamente. Esta falta de clareza est4 associada as atribuicées e limites para cada
um dos envolvidos na gestdo de pessoas em uma organizacdo. Segundo Legge
(2005) embora os gerentes de linha, como responsaveis por seus negoécios,
devessem adotar as praticas e politicas de GRH da organizacdo, a falta de
consisténcia de um pensamento estratégico entre eles faz com que cada um adote
uma linha diferente. Assim, desde a lideranca mais alta da organizacao, presidente,
diretor geral, CEO, passando pela hierarquia até as chefias imediatas é dificil das
organizacfes terem um pensamento Unico sobre a GRH e quais os papéis de cada
um. Além dos valores e a cultura da organizacdo, as politicas de RH e cédigos de
conduta balizando o caminho, as organizacées comecam a dar espaco aos gestores
para definir seus estilos na administracdo das pessoas principalmente a partir de

mudancas de processos e da tecnologia de informagéo (Legge, 2005).

Cada gestor pode, entédo, ter ou desenvolver um estilo de gerir pessoas de acordo
com a atividade, a organizacdo e suas crencas pessoais. Os entrevistados, em sua
maioria reforcam este papel da gestdo direta, mas um deles nota que alguns recusam
o papel, limitando-se a distribuir tarefas e responsabilidades, tentando transferir as
responsabilidades da gestdo da socializacdo, do relacionamento e do

desenvolvimento de seus subordinados diretos para a area ou o profissional de RH.

Uma expresséo foi frequentemente utilizada, ‘dar o tom’, para expressar a importancia
de praticas valorizadas pelo presidente, ou pelo ocupante do nivel hierarquico mais
elevado de uma organizacao. Esta influéncia, que pode ter um impacto maior do que
as politicas formalizadas, bastante notada pelos profissionais entrevistados é um dos
motivos da importdncia da ligacdo que a area tenta estabelecer, buscando
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alinhamento e autoridade para exercer suas atribuices. E mais uma variavel a ser

considerada na definicdo dos papéis da GRH.

5.1.5. GRH e os resultados

A associacao entre a GRH e os resultados € um aspecto fundamental para o0 campo
académico e prético, principalmente porque o fato de ndo conseguirmos fazé-la
poderia tornar dispensaveis a GRH e a propria area de RH com seus profissionais. E
este talvez tenha sido um dos pontos mais polémicos da pesquisa pela divergéncia
de opinides entre os entrevistados. A discussdo entre autores vem de longe e ja foi
tratada com ironia em mais de uma situacdo. Em um artigo de 1981 na Harvard
Business Review, Skinner (1981) fala de uma expressao texana interessante — “big
hat, no cattle”. Ele usa essa metafora (grande chapéu, nenhum gado) para falar sobre
as pretensdes e esforcos da gestdo de pessoas versus seus resultados até entéo,
falhando em entregar produtividade, comprometimento e credibilidade (Skinner,
1981). As respostas dos entrevistados variaram basicamente entre os que concordam
gue néo daria para associar a GRH a resultados e os que ndo concordam. Mas entre
eles também temos 0s que acreditam gue isso ndo é mais relevante e 0s que querem

se aprofundar na definicdo do que seja resultado.

Associar a GRH a resultados ndo é uma tarefa facil. Para Keenoy (2009, p. 10) :

a associacdo de GRH com desempenho comeca de duas altamente
contestaveis e ambiguas metéforas conceituais — GRH e desempenho - e
assume que € possivel identificar correlagdes estatisticas precisas na cadeia
de variaveis intervenientes que se presumem ligam as praticas de RH com o

desempenho do empregado/organizacao

Embora para ele esses pesquisadores estejam perseguindo as sombras da GRH,
esse projeto ja gerou centenas de artigos. Para Boselie, Dietz, & Boon (2005, p. 67)
“a natureza da interagéo entre a GRH e o desempenho, e particulamente a busca de
evidéncias conclusivas de impactos positivos decisivos da primeira sobre o ultimo, é

para muitos o ‘Santo Graal’ da area”.
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Para muitos, a ligacéo entre desempenho e praticas de RH é promissora, mas apenas
circunstancial (Wall & Wood, 2005). Além da incerteza com relacao a ligacdo com o0s
resultados, ao lidar com o elemento humano surge a dimensdo do tempo. Alguns
estudos associando GRH e desempenho sugerem que a maior parte das acdes de
RH tem um efeito a longo prazo no desempenho, algumas vezes demorando dois ou
trés anos para surtir efeito. Um estudo pediu a 70 Gerentes de RH que assumissem
gque uma grande mudanca estratégica trouxe a necessidade de uma revisdo dos
sistemas de GRH e pediu-se que eles estimassem quanto tempo levaria para
desenhar sistemas de HR, com entrega e implantacdo. As respostas variaram entre
um tempo de nove a dez meses para o desenho e um adicional de dez a doze meses
para entrega, e entdo nés ainda teriamos que somar alguns meses antes que 0 novo

Sistema de RH comecasse a afetar o desempenho (Wright, Dyer, & Takla, 1999).

Se no campo académico a associacdo entre a GRH e o desempenho ainda carece de
constatacdo (Paauwe & Boselie, 2005), muitos dos entrevistados assumiram uma
posicdo no sentido de que a ligacdo nao sé existe, como qualquer questionamento
sobre ela € um assunto superado, sem maiores justificativas. Ao propor a questao,
geralmente o pesquisador ponderava que 0 assunto poderia eventualmente estar
superado para os praticantes, mas os estudiosos ainda tentam associar a GRH a
resultados na organizacdo com pesquisas e métodos cientificos. Um dos
entrevistados foi cético, afirmando que “pesquisas podem provar qualquer coisa”. Ao
ser questionado, outro entrevistado afirmou que isto € um assunto superado na maior
parte das organizacdes — segundo ele, nas organizagdes “maduras” - as pessoas ja
estariam convencidas de sua importancia. E, também enfatizou que, sob muitos
aspectos, todas as funcdes de apoio tém mais ou menos as mesmas dificuldades em

mostrar sua contribuicdo para os resultados.

Alguns, no entanto, suportaram que a associa¢gao tem comprovacao em publicacdes
de negdbcios como as revistas “Exame” e “Vocé S.A.”, em pesquisas como a “Great
Place to Work” e “As melhores empresas para se trabalhar”. Foram também citados
trabalhos como “Firms of Endearment” e “Feitas para Durar”, que propde que a GRH
€ uma das principais praticas que trazem resultados excepcionais para algumas

organizacdes. Muitas das justificativas vieram com analises subjetivas, como “basta
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andar pela organizag&o”, ou “quanto a vale a cultura”, e a ainda “é uma questao de

longo prazo”.

Ja alguns entrevistados admitiram que € realmente dificil associar a GRH com
resultados, e propde uma revisdo do que seria o constructo resultados. Segundo eles
a conexado direta da GRH no campo econdmico-financeiro seriam 0s ganhos
associados as economias de ‘turnover’e no custo da contratacéo e do treinamento de
novos colaboradores, pequenos e marginais. Mas refletem sobre os impactos indiretos
da GRH sobre o desempenho, como os investimentos em clima organizacional,
engajamento, além dos feitos na construcdo da imagem da organizacao, que teriam

reflexos na produtividade e estdo a espera de uma férmula para contabilizacao.

Ao ampliar o conceito de resultado, como posto pelos entrevistados, aumentam as
possibilidades, para individuos e organizacéo de acharem e explorarem novos pontos
de convergéncia e novas possibilidades de cooperagdo. Segundo Boselie, Dietz, &
Boon (2005) metade dos estudos sobre GRH e desempenho j& apontam para outras
dimensdes de desempenho além da financeira. A abordagem de ‘stakeholders’,
diferentemente da dos ‘acionistas’ que usa apenas as métricas econdmico-
financeiras, trabalha também com dimensfes sociais como a legitimidade frente a

sociedade e a justica (Paauwe & Boselie, 2005).

Estas novas concepcdes de resultado e a diferenciacdo do que é resultado para a
organizacao e o que é resultado para o individuo, trazem novas possibilidades para o
relacionamento. A sociedade pode pressionar a organizacdo para atentar para outras
dimensdes além dos resultados financeiros e esta mais predisposta a adota-los se isto
tiver impacto na sua perenidade. A propria divisdo dos ganhos pode adquirir novas
dimensdes sociais e ser repensada. E os colaboradores, vislumbrando para si e para
seu futuro os ganhos como aprendizado, desenvolvimento e realizag&o profissional,

podem se dedicar a construir suas carreiras e projetos de forma mais consciente.

5.2.A areade RH

Se na primeira questdo os entrevistados valorizaram a GRH e colocaram sua

importancia de forma inquestionavel, como um dos aspectos fundamentais na gestéao
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e no sucesso das organizacfes, o tom ao falar da area de RH mudou. O discurso
passou a ser que a area tem que ser olhada da mesma forma que as outras, que seu
valor precisa ser reconhecido, que seus profissionais tém que se igualar a seus pares
em importancia e se preparar para este desafio de participar da gestdo dos negaocios.

O que aconteceu?

Uma explicacdo possivel esta na propria trajetoria da area de RH, como vimos no
histérico que ascendeu de uma area criada para lidar com a burocracia da relacao de
emprego e do bem estar dos funcionarios para participar da gestdo das pessoas na

organizagdo. Para Barney & Wright (1998, p. 31):

0s pesquisadores e gerentes de RH tem sustentado h& bastante tempo que
a fungéo recursos humanos tem um papel importante no desempenho da
empresa. De fato, a maior parte dos relatérios anuais corporativos
orgulhosamente afirmam que as pessoas sdo 0 ativo mais importante. No
entanto, a despeito destas crencas e destas afirmacdes frequentes muitas
decisfes organizacionais mostram uma relativamente baixa prioridade tanto
nos recursos humanos da empresa como no Departamento de Recursos

Humanos (RH).

Outra possibilidade esta na constatacao de que a area tem dificuldades de demonstrar
inequivocamente sua contribuicdo para os resultados da organizacdo (Barney &
Wright, 1998) (Legge, 2005). E a falta de qualificacdo de seus profissionais dificulta a

participacdo na discussdo dos temas estratégicos (Caldwell, 2003).

Se para falar sobre a GRH os entrevistados usaram poucas referéncias tedricas, ao
falar da area de RH e da forma de materializar essas contribuicbes, muitos citaram o
trabalho de Ulrich (1998). Essas cita¢cfes se deram quando os entrevistados falavam
de atividades da area e usaram as definicbes desse autor, tais como parceiro de
negocios, agente de mudancas e defensor dos funcionarios. A quarta dimenséo da
area, a de especialista administrativo n&o foi mencionada diretamente pelos
entrevistados dentro da proposta do autor, que falaram da importancia de sistemas,
processos e instrumentos de RH eficientes e alinhados com os propdsitos da

organizacao.

Os autores estudados no referencial tedrico elaboraram papéis para a area,

geralmente agrupando as funcbes e responsabilidades sob uma imagem
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representativa delas. Abaixo um quadro comparativo dos papéis sugeridos para a area
de RH por cada um dos autores:

Quadro 5 — Comparativo dos papéis da area de RH

Storey Ulrich Evans, Pucik & Barsoux
Conselheiro Parceiro Estratégico Navegador
Executor Especialista Executor (*)

Administrativo

Regulador Defensor dos Construtor

Funcionarios

Imagens (atribuicdes,
funcdes e
responsabilidades)

Agente de Mudanca Agente de Mudancga Parceiro de Mudanca

Adaptado de Storey (1992), Ulrich (1998) e Evans, Pucik, & Barsoux (2002)

Nenhum dos demais trabalhos revisados aqui — Storey (1992) e Evans, Pucik, &
Barsoux (2002) surgiu como referéncia de visdo da area. Mas todos estes trabalhos
constroem algumas figuras para descrever as funcées da area — como mostrado no
guadro acima. De alguma forma estas figuras foram mencionadas pelos entrevistados

como parte das atribuices da area.

Para Ulrich a area de RH tem mudltiplos papéis e nas respostas as perguntas abertas
da pesquisa isto pdode ser percebido. Ao longo da entrevista eles discorreram sobre
as atribuicbes da area sem limitar sua atuacdo a um ou outro papel. Mas na resposta
direta a pergunta, eventualmente um dos papéis se sobressaiu, como vamos explorar

a segquir.

O papel de Parceiro de Negécios, sob muitos aspectos equivalente ao de Navegador
e ao de Conselheiro, surgiu com destaque na fala de 2 entrevistados, como o apoio
dado aos gestores nas decisdes de negdcios, trazendo uma visdo de RH e do ponto
de vista dos individuos para as decisbes estratégicas da organizagcdo. Isto foi
surpreendente porque uma boa parte das discussbes dos praticantes envolvem o

apoio aos negécios, até como uma forma de se ligar aos resultados.

A funcédo de Especialista Administrativo, similar ao Regulador e ao Construtor se

refere as praticas e programas da area, presentes nas muitas funcdes voltadas a
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gestdo de pessoas. De certa forma é onde o repertdrio e a expertise da area estédo
concentrados. Este papel aparece na primeira resposta para 9 dos entrevistados, a
maior frequéncia. Isto pode ser explicado pela importancia em ter conhecimentos
diferenciados que tragam o reconhecimento da organizacdo e a possibilidade de
participar das decisfes estratégicas (Sheehan, De Cieri, Greenwood, & Van Buren lll,
2014).

Um papel previsto nas trés teorias € a do agente de mudancas, uma forma de
entender, produzir e sinalizar mudancas necessarias para que a organizacao enfrente
seus desafios competitivos. Estas mudancas, de pessoas, estruturas, processos,
sistemas, e atividades precisam acontecer de forma cada vez mais rapida e € papel
da area ajudar a organizacdo a fazé-las. A funcéo veio com destaque nas respostas

de 3 dos entrevistados.

Uma evolucéo da forma como as pessoas sao vistas na organizacdo e a busca do
equilibrio na relacdo com a organizacao foi mencao de destaque na definicdo da area
de RH de 3 constantes dos entrevistados. O conceito de que as pessoas sao ativos e
devem ser cuidadas e desenvolvidas como tal (Beer, Spector, Lawrence, Mills, &
Walton, 1984), também expresso como valor ou crenca pessoal, traz para a area o
papel de Defesa dos Funcionarios, depois chamado de ‘employee advocacy’ (Ulrich,
1998b) (Caldwell, 2003) (Francis & Keegan, 2006). E iniciativas para equilibrar a
relacdo entre a organizacdo e seus colaboradores, simbolizadas na fala dos
entrevistados por expressdes como “relagdo ganha-ganha”, também podem ser vistas
em termos como “construcdo da cidadania” e “trazer a voz dos funcionarios”, no
sentido de se ter mecanismos institucionais de respeito e participacdo dos

colaboradores.

As respostas dos outros 8 entrevistados ou trazem fungbes que ndo podem ser
claramente classificadas em um dos quadrantes ou falam de multiplos papéis, sem
destacar apenas um deles. Algumas imagens similares surgiram na fala dos
entrevistados, como o ‘articulador’, que faria a composi¢éo de ideias, planos e agoes,
compondo com areas e pessoas para sua realizagdo. Atividade parecida com a do
‘facilitador’, que deve remover obstaculos e viabilizar decisdes, quase um agente de
mudancas, assim como o ‘catalizador’. Outra imagem usada foi a do ‘guardidao’, que

deveria zelar pela integridade e pratica dos valores e principios da organizagéo. E a
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do ‘tradutor’, explicada por alguns entrevistados como a decodificacdo da estratégia
dos negdcios em acgles a serem implementadas na cultura e na gestao de pessoas,
ajudando a organizacédo a atingir os resultados esperados. Estas funcdes acabaram
ficando mais proximas das propostas de Evans, Pucik, & Barsoux (2002) e Storey

(1992), que desenharam papéis mais amplos e bem caracterizados.

Constata-se, a partir das respostas dos entrevistados, visdes semelhantes sobre o
papel da area de RH, mas com énfases distintas. A perspectiva mais frequente, a do
Especialista Administrativo parece a mais conservadora para uma area que ambiciona
a participacao nas decisdes estratégicas da organizacdo. Mas, no entanto € a principal
fonte da autoridade da area e um ponto critico de diferenciagdo dos demais
participantes da GRH (Caldwell, 2003). Um dos pontos de ambiguidade, a tenséo
entre o Parceiro Estratégico e o Defensor dos Funcionarios ganhou pouco destaque
na fala inicial, mas ao ser aprofundada, como veremos a seguir, aparece como uma

das principais preocupacfes para os profissionais que trabalham na area de RH.

5.2.1. O equilibrio na relacéo entre o individuo e a organizacéo

Esta questdo deriva em parte da ambiguidade, que ja foi discutida na GRH e remete
as contradicfes do capitalismo e do patriarcado (Legge, 2005). Que se estendem
naturalmente para as relagdes entre o individuo e a organizagdo. No contexto da &rea
de RH a procura deste equilibrio acontece através oposicao entre a funcéo de defesa
dos funcionarios e a de Parceiro Estratégico (Ulrich, 1998). A area tem
responsabilidade por politicas e programas organizacionais, pela integracdo entre os
objetivos estratégicos e os individuais, e também pelo desenvolvimento profissional
dos funcionarios entdo poderia atuar, positivamente ou ndo, no sentido de buscar o

equilibrio.

Vimos que na maioria dos casos a postura dos entrevistados € unitarista, 0 que na
maioria das vezes tende a fazer prevalecer o alinhamento com as necessidades da
organizagdo. Um dos entrevistados falou francamente que, na sua viséo, a area de
RH trabalha claramente para que os seus colaboradores trabalhem e produzam mais
voluntariamente, mas como resultados de préaticas de manipula¢éo, que obscurecem

as outras dimensdes da vida, como a familiar, afetiva, lazer ou mesmo a espiritual.
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Podemos perceber que existe um esforco da organizacdo em avancar nessas
dimensdes, ocupando mais espac¢o do que deveria na vida de seus colaboradores e
a area de RH pode ser um dos instrumentos dessa invasao (Peterson, 2004) (Rynes,
2004).

Se a area tem influéncia no equilibrio da relacéo entre individuo e a organizacéo, o
pesquisador foi em busca de critérios que permitissem avaliar quais as melhores
decisbes a tomar em cada caso. Mas a maioria dos entrevistados falou da
subjetividade de cada pessoa e cada situacdo na andlise de eventuais conflitos. Um
dos entrevistados coloca que achar formas objetivas de decidir justamente conflitos
entre as partes seria responder ‘a grande questdo’ da area de RH. Um dos
entrevistados sugere que o tipo de relacionamento entre o individuo e a organizacao
estd mais associado a industria em que aguela organizacdo trabalha e qual a sua
vantagem competitiva. A afirmagéo vai de encontro a estratégia de ‘Melhor Ajuste’ da
GRH (Paauwe & Boselie, 2005) e do ‘Instrumentalismo Ultilitario (Legge, 2005). Isto
também pode significar que as respostas dadas pelos profissionais de RH estéo
associadas as suas experiéncias em organizacfes especificas, com mais ou menos
espaco para participacdo de seus colaboradores. Ou ainda, como sugerido por outro
entrevistado, que sua colocacdo em uma determinada organizacdo pode ser mais ou
menos bem sucedida se sua forma de ver a GRH e a &rea de RH for compativel com

aguela da cultura desta organizacao.

O pesquisador sugeriu em alguns momentos da entrevista situacdes de conflito capital
x trabalho, onde poderia estar em jogo a exploracao do funcionario, a mais valia, a
desproporgéao entre as partes, na linha marxista mas sem citar o autor alemao. Os
entrevistados reconheceram imediatamente o teor das proposi¢coes e recusaram a
tese, principalmente alegando o respeito aos acordos, a autonomia de cada individuo

e uma realidade bastante diferente da do autor.

Uma forma mais objetiva de analise dos conflitos, proposta por um dos entrevistados
€ a ampliacdo da visdo destes para incluir as perspectivas de mais partes
interessadas, além do empregado e da organizacao, tais como a das comunidades
onde a empresa atua, além de uma visdo da sociedade como um todo. A propria
perspectiva da organizacdo poderia ser desmembrada na de seus acionistas e da de

seus gestores, dentro dos modelos existentes de governanga corporativa. Este
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aumento de participantes poderia ajudar a melhorar a qualidade das decisfes,

especialmente em situagcdes mais complexas.

Neste tema percebemos que embora exista um anseio da busca do equilibrio, ha
poucas alternativas disponiveis, na visdo dos entrevistados, além do bom senso a ser

usado na avaliacdo de cada caso em disputa.

5.2.2. Afalta de autoridade da area de RH

Para muitos autores a questdo da falta de autoridade da area de RH na organizacao
é fonte de tensao para a area e seus profissionais (Sheehan, De Cieri, Greenwood, &
Van Buren lll, 2014), (Caldwell, 2003) (Legge, 2005). Embora esse aspecto ndo tenha
sido mencionando espontaneamente pelos entrevistados, quando levantado pelo
pesquisador trouxe visdes diferentes.

Um dos profissionais alegou que a area tem bastante poder, na medida em que
influencia diretamente a carreira dos demais colaboradores, tem o poder de “vida e
morte”, nas suas palavras. Outro ponto levantado foi a questdo da recompensa, 0
bénus, premiacdo anual de executivos, pratica comum de mercado, que esta
geralmente sob a responsabilidade da area de RH. O pesquisador ndo achou na
literatura levantada mencao a este tipo de poder da area de RH, sobre a carreira e
sobre as recompensas de outros profissionais da organizacdo e de certa forma
distante do alinhamento na busca de resultados. Mas € uma questdo que parece

reforcar a ambiguidade de como a area é percebida pela demais.

Mas a visdo mais encontrada foi de que a area efetivamente tem pouca autoridade,
trabalhando mais com influéncia do que com autoridade direta. Isto decorre da forga
dos gerentes de linha e de negdcios (Currie & Procter, 2001) e também da falta de
clareza nos papéis de gestdo de pessoas (Caldwell, 2003). Como o chefe imediato
tem o comando da sua equipe, as suas decisdes em geral devem prevalecer e so
podem ser questionadas em casos especificos. Conflitos de autoridade nas
organizacdes sao delicados por natureza e, em geral, a area de RH o0s evita

trabalhando a influéncia.
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Outro aspecto citado € uma certa dependéncia da area de RH da ligacdo e do
envolvimento da alta gestdo com suas propostas e ac¢des. Quando isto acontece a
area tem apoio para seus programas e voz na tomada de decis6es. Caso contrario, a
area perde forca e pode se tornar irrelevante. Esta situacdo pode afetar outras funcdes

na organizacao, mas parece mais critica na area de RH.

De muitas formas transparece na fala dos entrevistados que a autoridade da area ndo
€ institucional, mas circunstancial e depende do profissional que detém as
reponsabilidades. Ele deve ter credibilidade, ocupar os espacos, saber influenciar e
ter a capacitacdo necessaria para participar da gestdo da organiza¢do. Novamente,
esta premissa vale para muitas das funcdes na organizacdo. Mas se para a maioria
delas a falta de alguma das qualificacdes faria a area operar mal, para a area de RH
talvez significasse que ela simplesmente ficaria a margem da organizacao, irrelevante

e invisivel.

5.2.3. A area de RH deveria assumir outras atribuicbes

O pesquisador tentou explorar, na linha da busca de fontes alternativas de poder
(Sheehan, De Cieri, Greenwood, & Van Buren lll, 2014), se aumentando as
responsabilidades da area poderia se reforcar a percepcéo da sua autoridade, mas as
respostas foram no sentido inverso — com uma percepcao consistente de autoridade
e da realizacdo de suas atribuicbes originais é que a area conquistaria outras
responsabilidades dentro da organizacdo. Estas respostas vieram de entrevistados
que efetivamente exercem outras atribui¢cdes, além da gestdo da area de RH de suas

organizagoes.

Na opinido deles, assumir outras atribuicées ndo ajuda na atividade da area de RH,

na medida em que divide o tempo e a atencao dos profissionais.

5.3.0 profissional de RH

As funcdes e responsabilidades do profissional se parecem muito com as da area de
RH, que seriam, de certa forma, sua moldura. No caso da ambiguidade, para Kochan
(2004), a ambiguidade da GRH se reflete diretamente no profissional da area e em
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sua imagem. E ainda a percepcao do profissional de RH é afetada por questdes como
a falta de autoridade da area e os papéis pouco claros na organizacdo. Parte dessas
questdes sobre o profissional de RH ja foram discutidas, portanto, no capitulo anterior.
Vamos analisar as respostas dadas pelos entrevistados e atribuidas a este item

seguindo o trabalho de Caldwell (2003), descrito no referencial tedrico.

5.3.1. As funcdes e responsabilidades do profissional de RH

Dentro da tipologia proposta por Caldwell (2003) com base no trabalho de Storey
(1992) temos os papéis de Consultor, Provedor de Servicos, Regulador e Agente de
Mudancas. Assim como em sua pesquisa, realizada em 1999 no Reino Unido, na fala
dos entrevistados podemos perceber os mdltiplos papéis e uma complexidade
crescente para as responsabilidades do profissional. A concluséo de seu trabalho ja
apontava que os modelos propostos ndo dao mais conta de entender a realidade dos
praticantes, escrevendo: “No entanto, na medida em a GRH cresce em importancia, a
tipologia de Storey ndo cabe mais em um contexto de mudanga organizacional,
enguanto a visao prescritiva de Ulrich pode prometer mais do que os profissionais de
RH jamais irdo cumprir” (Caldwell, 2003, p. 1003). Sob muitos aspectos, esta pesquisa
chega a mesma concluséo. Feita de forma aberta, a partir de respostas espontaneas
a um guestionario semiestruturado, em poucos casos a descricdo que o entrevistado
fez de suas atribuicbes e responsabilidades pode ser claramente classificada na
tipologia proposta por Caldwell. Primeiro, porque nao foi descrita uma Unica atividade
ou funcao a ser atribuida ao profissional de RH.A maior parte dos entrevistados falou
de multiplas e diversas funcgbes, aléem de um ambiente de complexidade crescente
nas organizagcfes. Depois, porque a maioria das respostas nao ficou em um dos
guadrantes elaborados pelo autor, mas parece ter ficado entre os quadrantes dos

papéis propostos, como veremos a segulir.
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Figura 1- O modelo de papéis de Caldwell, baseado em Storey

Estratégico

Agente Conselheiro
de mudanga
Intervencionista N3o intervencionista
Regulador Provedpr
de Servicos

Tatico

Adaptado de Caldwell (2003)

Olhando o podemos classificar as respostas da seguinte maneira:

a) 6 dos entrevistados definiram claramente suas responsabilidades como
Agentes de Mudanca

b) 6 dos entrevistados disseram que seus conhecimentos e sua expertise eram a
base para o trabalho, trabalhando com influéncia no papel de Conselheiros

c) 1 claramente privilegiou as atividades do Provedor de Servigos

d) E 13 dos entrevistados ndo se colocaram claramente em nenhum dos tipos

propostos

Embora ndo possam ser classificados inquestionavelmente em um dos quadrantes
propostos, as 13 respostas apresentam uma notavel identidade de sentido. O primeiro
deles é de intermediar as relagbes dentro da organizacdo entre os seus diversos
publicos. Esta intermediacdo se materializa na traducdo das estratégias e dos
negocios para os colaboradores, na representacdo da voz destes colaboradores
dentro do processo decisorio, na representacéao do cliente dentro da organizacéo, na

atividade de conduzir ‘conversas dificeis’. Também pode ser visualizada nas
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metéforas de articulador, maestro, mediador, evangelizador e facilitador. Se olharmos
para o desenho dos tipos propostos por Storey, a base do trabalho de Caldwell,
podemos ver o eixo vertical comecando com estratégico e descendo até o tatico e o
eixo horizontal, do intervencionista correndo para a direita até o ndo intervencionista.
Este pode ser classificado exatamente entre Agentes de Mudanca e Conselheiros, no
quadrante estratégico mas num ponto imaginério equidistante entre o intervencionista
e 0 nao intervencionista. Um papel entre a acdo direta e o aconselhamento,
trabalhando com a influéncia, a arquitetura, e a articulacdo ativa de relacdes e

estratégias dentro da organizacao.

Nesta dicotomia intervengao x nao intervengao temos a questéo do poder associado
a posicdo. O trabalho de Sheehan, De Cieri, Greenwood, & Van Buren Il ( 2014, p.
116) argumenta que “embora o poder posicional do executivo de RH seja o
reconhecimento da legitima importancia da funcdo de RH, os profissionais de RH
dentro da organizagdo devem desenvolver fontes adicionais de poder.” Nas
entrevistas a principal indicacdo dos entrevistados para uma fonte adicional de poder
parece ser a necessaria ligacdo do profissional com o Presidente ou o CEO da
organizacao. Isto decorre, evidentemente, pela posi¢cdo superior deste profissional,
tanto na hierarquia como na tomada de decisfes, tornando capaz de fazer cumprir
praticas e politicas estabelecidas, entre elas as de GRH. Mas também, porque na
pratica este executivo € também o principal gestor de pessoas de uma organizagao e
seus comportamentos e exemplos sdo uma forte indicacdo do que € relevante e

valorizado em termos de gestéo de pessoas.

Saindo da matriz de Storey e olhando a perspectiva de Ulrich, os quadrantes séo
definidos a partir do cruzamento de um eixo vertical de estratégico x operacional e um
eixo horizontal de processos x pessoas. Aqui também a posi¢cédo dos 13 entrevistados
parece ficar nas fronteiras do parceiro estratégico com o Agente de Mudancas,
buscando no campo estratégico o equilibrio entre as pessoas e a organizacdo. Este
equilibrio é dado como o principal desafio do profissional da area (Kochan, 2004)
(Rynes, 2004) (Peterson, 2004) (Francis & Keegan, 2006).



Figura 2- O modelo de multiplos papéis de Ulrich
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Reforcando as conclusées do trabalho de Legge e Caldwell, se os papéis do

profissional estao repletos de conflitos e ambiguidades, realgados pela velocidade das

mudancas nas organizagdes e nos ambientes de negdcios, o profissional parece ser

um mestre de reinventar-se permanentemente.

5.3.2. Caracteristicas do profissional

As caracteristicas que os entrevistados atribuiram ao profissional estdo associadas

ao seu papel, suas fungdes e responsabilidades. Se fizermos um resumo das tensbes

associadas a posicéo temos:

Equilibrio — a questdo dos valores é fundamental para os profissionais de RH e foi

levantada pela maioria dos entrevistados. Os valores estédo ligados ao respeito e a
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valorizacéo dos seres humanos. Isto € representado na fala de um dos entrevistados,
qgue afirma que o profissional da area tem que ‘fazer do outro uma causa’ para lutar
dentro da organizacdo. De muitas formas isto ndo € simples. As necessidades da
organizacdo sao objeto de preocupacdo permanente da sua direcdo e ganham
prioridade na maioria das decisfes, tem uma série de incentivos e restricdes alinhados
para garantir esta prevaléncia. Para se contrapor a estas necessidades e a pressao
que decorre delas é imprescindivel ter os valores citados, tentando alcancar um
equilibrio na relacdo com os colaboradores. Pelo relato dos entrevistados, ndo raro o
profissional fica s6 e é alvo de criticas por suas posi¢cdes o que demanda coragem
pessoal para iniciar ou suportar estas situacdes. Também na fala dos entrevistados a
referéncia aos valores da organizacdo, que podem ser mais ou menos explicitos a
relacdo que quer se estabelecer com os colaboradores, clientes e com a prépria
sociedade. O profissional surge aqui também, para se apropriar e defender estes,
assumindo a figura de um guardido. Mas nesta questdo ndo ha consenso entre 0s
entrevistados. Caldwell (2003, p. 1001) cita que no seu trabalho um dos profissionais
de RH afirma que um dos papéis que ndo seriam mais de RH seria esta “referéncia

moral”.

Falta de autoridade — esta questdo, como ja vimos traz a busca de outras fontes de
poder, sendo uma delas a relacdo com os niveis hierarquicos mais elevados da
organizacdo, que coloca a competéncia do relacionamento como um dos pré
requisitos da funcéo. Nessa busca de fontes de autoridade, um dos profissionais usou
uma expressao comum na area, a de ‘ocupar espagos’, no sentido de se posicionar
como autoridade ou interlocu¢cdo em assuntos evitados ou ndo desejados por outras
areas. Os entrevistados colocaram a importancia da credibilidade pessoal do
profissional e ressaltaram que eventualmente é preciso impor uma certa assertividade
no seu posicionamento frente a disputas relevantes (a expressado usada foi ‘bater o
p** na mesa). A credibilidade, na fala dos praticantes aparece muito associada a

transparéncia nos critérios de relacionamento e de julgamento de conflitos.

Contribuicdo para os resultados —o profissional de RH tem a necessidade de contribuir
para o resultado geral da organizacdo como qualquer outro profissional, de qualquer
funcado. Entre as condicdes para isto, descritas pelos entrevistados, estdo a formacéo

profissional e a disposicéo de entender os fatores criticos de sucesso da organizagéo,
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de forma igual a dos demais profissionais. Isto envolveria a compreenséo de outras
funcBes e processos dos negdcios, além de um esforco em traduzir e alinhar o

vocabulario especifico da funcdo ao discurso da organizacao.

As caracteristicas do profissional de RH na fala dos entrevistados refletem, mais que
o desafio dos colaboradores envolvidos com a fung¢do, uma percepg¢éao dos conflitos e
ambiguidades da area e como suporta-los e supera-los. A superagdo em muitos casos
se da na perspectiva unitarista, com a integracéo de objetivos e a flexibilizacdo do
trabalho a favor da organizacdo, na maioria dos casos. Mas chegamos a mesma
conclusao de Rynes (2004), estamos melhor com os profissionais de RH do que sem

eles.

6. Consideracfes Finais

Este trabalho teve o objetivo de pesquisar a visédo dos gestores de RH sobre a Gestao
de Recursos Humanos, sobre o papel da area de RH e dos profissionais de RH e
compara-los com suas correspondentes perspectivas no mundo académico. As
entrevistas com estes profissionais mostraram que, embora distantes do campo
académico e de seus principais autores, eles tém, na pratica, 0s mesmos conceitos
sobre a GRH e seus objetivos. Isto foi expresso de uma maneira nao estruturada,
muitas vezes parcial e eventualmente sem profundidade, evidenciando que pode-se
evoluir muito na discusséo e na aproximacao entre 0s conceitos tedricos e as praticas

do campo.

Pela fala dos praticantes pudemos distinguir duas formas de se expressar sobre a
GRH. Uma que privilegiava o individuo, seus anseios e necessidades que deveriam
ser atendidos pelas organiza¢des e outra, que enxergava os individuos a partir dos
objetivos e demandas da organizagdo. Essa diferenca de perspectiva narelacdo entre
os individuos e a organizacgéao foi associada com as duas linhas elaboradas por Legge
(2005), a soft, ou humanismo desenvolvimentista e a hard, ou instrumentalismo
utilitario. O olhar da GRH a partir do individuo tem semelhangas como o humanismo
desenvolvimentista, que procura sentido e mobilizacdo para as pessoas na

organizacdo, estimulando o uso de conhecimentos e competéncias, buscando
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participagdo e comprometimento. As pessoas sao ativos, mais do que custos da
organizagdo e devem ser valorizados e incentivados. Ja a visdo a partir da
organizacdo se parece com o instrumentalismo utilitario, onde a integracdo de
objetivos entre individuo e a organizacdo serve principalmente a esta Ultima, com
énfase na racionalidade do negdcio, nos aspectos quantitativos da relacdo, em

especial nos custos envolvidos.

Como a propria autora ressalta, estas perspectivas ndo sdo excludentes e as
diferencas podem estar mais na énfase em um ou outro aspecto. Entre as
similaridades estédo a visdo unitarista da maioria dos entrevistados, a percepcao da
importancia da GRH e a procura do equilibrio entre o individuo e a organiza¢ao. Outros
aspectos pesquisados, como a falta de clareza dos papéis na GRH e a dificuldade de
associa-la a resultados trouxeram multiplos pontos de vista, alguns mais simples
outros mais elaborados, reforcando a existéncia dos conflitos e tensdes discutidos no

campo académico.

Ao falar sobre a area de RH os entrevistados também mostraram visées bastante
diversas sobre a area, mas que de forma geral estdo previstas no trabalho de Ulrich
(1998). A principal confirmacéo do trabalho do autor esta nos multiplos papéis de uma
area que cresce em complexidade, num ambiente onde as mudancas séo cada vez
mais rapidas. Pudemos identificar nas respostas uma predominéncia do Especialista
Administrativo, que destaca as atribuices funcionais da area como uma de suas
principais contribui¢cdes. Os outros quadrantes individualmente tiveram uma incidéncia
de respostas bastante parecida. Ainda sobre a area, em que pesa forte e
reconhecidamente a ambiguidade, decorrente das contradigdes do capitalismo, ha um
esforco na busca de capacitacdo, reconhecimento e entendimento de suas

contribuicdes.

O equilibrio na relagcéo entre o individuo e a organizacao aparece, no discurso dos
entrevistados como uma das principais questdes da area, ainda tratada de forma
muito subjetiva. Entre os diversos caminhos apontados no sentido deste equilibrio
destaca-se o trabalho de aumentar a auto consciéncia e o protagonismo do préprio
profissional para que ele possa lidar com as alternativas oferecidas pela organizacao.
Coerente com os paradoxos da funcdo, a organizacdo estaria instrumentando o

individuo para balancear as desproporcionalidades da relacao.
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Embora o profissional ndo reconheca explicitamente uma questdao de falta de
autoridade, surge no discurso uma clara diferenca entre a constatacéo inquestionavel
da importancia da GRH e um desejo da area de RH de ser vista e reconhecida como
uma igual frente as demais areas. Em sintonia com o trabalho de Sheehan, De Cieri,
Greenwood, & Van Buren 11l (2014) que fala da necessidade da area de buscar fontes
alternativas de poder, os praticantes afirmaram que serem designados para assumir
outras areas e atribuicdes é a consequéncia de um bom trabalho na area de RH, e

nao uma procura para reforcar a falta de autoridade desta primeira.

Na discussédo do papel do profissional usamos o trabalho de Caldwell (2003), que
atualizando o trabalho de Storey (1992) originalmente publicado em 1992, com o de
Ulrich (1998) fez uma pesquisa com profissionais de RH do Reino Unido. A
constatacdo é que, também os profissionais tem multiplos papéis, mas ha uma
dificuldade em enquadrar as respostas nos quadrantes propostos. A maioria dos
entrevistados coloca seu papel claramente na dimenséo estratégica, mas na fronteira
entre o intervencionismo e o nado intervencionismo, revelando responsabilidades
intermediarias entre o Conselheiro e o Agente de Mudancas. Esta situacdo entre a
acdo e a ndo acao também parece associada a ambiguidade da area e do profissional
de RH, dividido entre instrumento e vitima das contradi¢gbes do capitalismo.

Limitagdes do trabalho

Entre as principais limitacdes do trabalho temos as ligadas a amostra da pesquisa. Foi
feita uma amostra de conveniéncia, com grupos de troca de experiéncia em Gestao
de Recursos Humanos que atuam em Séo Paulo. Os estes grupos séao formados por
profissionais em posicdo de lideranca da funcdo RH em suas organizacdes e a
admissao dos participantes se da por indicacdo, o que significa que todos tém algum
tipo de relacionamento profissional. Estes profissionais atuam exclusivamente no

setor privado, 0 que pode significar um outro viés para o trabalho.

Foram feitas 25 entrevistas e o tamanho da amostra pode ter limitado a abrangéncia
das constatacdes do autor, uma vez que a pesquisa trouxe uma grande variedade de
discurso dos profissionais. Outro ponto de cuidado esta relacionado com o autor, que
conhece profissionalmente a maioria dos entrevistados. Isto pode ter influenciado

suas falas sobre os temas propostos, ou fazendo com que fossem muito formais frente
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a um possivel julgamento de outro profissional da area, ou, ao contrario, muito

informais perante um colega.
Sugestdes de trabalhos futuros

O tema abordado nesta pesquisa € amplo e diverso e sugere o aprofundamento de
questdes apenas tangenciadas para trabalhos futuros. A primeira sugestdo € no
sentido que conhecer o repertorio de conhecimentos e referéncias que os profissionais
da area de RH tém e usam profissionalmente. Esta pesquisa passou superficialmente
por esta questao, que é relevante ndo s6 para entender como o profissional da area
age, mas também como melhorar a formagcdo e o desenvolvimento dos novos e

antigos praticantes de RH.

Seguindo nessa linha e aproveitando o titulo do livro de Karen Legge, sugerimos uma
investigacdo da coeréncia entre a retorica e a realidade da area, entre o discurso e a
pratica, procurando as evidéncias entre as falas das organizacbes em GRH e suas

praticas.
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Apéndices

Apéndice A — Convite para participacao

, N FGV
Cronograma e o pesquisador eacse

Cronograma inicial
* Fré entrevistas—abril - maio zo1g
* Entrevistas—de junhoa setembro 2o

Orientagis

* PFrofessara Maria José Tonelli
* Doutara em Psicelogia pela PUC-SF
* Wice Diretora da EAESF - FGY

Pesquisadar
* MarcioCigliara
* Mestrando EAESF — FGY
* Farticipante GERH & Amcham {2a013)
* Frincipais experiéncias em RH- Grupo Bunge, Gruepo Abril

* Celgggig 133z

. N FGV
A pesquisa —

Investigar o profissional em posigio de lideranga da drea em empresas que atuam no
Brasil diz sobre o que é a Gestdo de Recursos Humanos e quais as fungdes e
responsabilidades da érea e do profissional de RH

Roteiro da entrevista
* Formagio e trajetéria profissional
* O que & Gestao de Recursos Humanos
* Quais as fungdes e responsabilidades da drea de Recursos Humanos nas organizagdes
* Quais as fungdes e responsabilidades do lider da drea de Recursos Humanos
+ Os desafios do futuro para a §rea

E um trabalho qualitativo:

+ Com profissionais de RH de empresas nacionais ou multinacionais que atuam no Brasil
* Participagio voluntéria

* Entrevistas de 1 hora

* Nenhum participante ou empresa seré identificade
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Apéndice B - Questionario

=

Dados pessoais

Idade, sexo, formacéo;

2. Trajetoria profissional

Principais referéncias no mundo profissional e na funcéo (colegas, chefes,
empresarios); Quais suas principais influéncias (autores, ideias, gurus).

3. O que é Gestdo de Recursos Humanos?

O que a GRH pretende, quais seus objetivos

A relacéo entre a organizacao e seu colaborador e trabalho que ele realiza
Como vocé vé essa atividade dividida na organizacao (chefe, superiores,
RH, politicas, sistemas)?

A necessidade de controle x os resultados da cooperacéo

4. Quais séo as funcdes e as responsabilidades da area de Recursos Humanos?

Como a GRH adiciona valor ao negdcio (a dificuldade de medir a
contribuicéo)

A falta de autoridade sobre a linha e capacidade de influéncia— e a
desconfianca da linha

A ambiguidade — o equilibrio entre a empresa e o funcionario

A area deveria assumir outras responsabilidades?

A falta de atratividade da &rea

5. Quais sdo a funcao e as responsabilidades do lider da area de Recursos
Humanos nas organiza¢des?

Visao unitarista x pluralista

Os diversos stakeholders

Questdes éticas

Os desafios, as competéncias necessarias e a qualificacdo do profissional
de RH.

6. Como enfrentar as mudancas — Futuro da GRH

O aumento da complexidade do mundo e das organizagcdes



