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Resumo

O presentetrabal ho discute o papel estratégico da
areade RecursosHumanos (RH), napercepcao de
umaamostranao probabilisticade 445 gerentese
anaistasde nivel superior, atuando em diferentes
organizacbeseareasfuncionaiseincluindo também
profissionaisdapropriadreade RH. Umarevisio
bibliogréficasobre papéisetendéncias paraatuacdo
da area de RH é apresentada, bem como os
resultados preliminares da pesguisa descritiva
realizada em diferentes capitais brasileiras com
concentracéo nacidade de Sdo Paul o. Osresultados
obtidos congtatam, naprética, umadefasagem entre
osdesenvolvimentosteoricos paraatuacéo daérea
de RH e a efetiva aplicacdo dos mesmos. Dessa
maneira, o presente estudo demongtraqueaareade
RH é vista com exceléncia em suas atividades
operacionais, ndo conseguindo, na visdo dos
respondentes, efetuar o sAto quditativo quelheconfira
um desempenho efetivamente estratégico nas
organizacdes onde esta inserida. Permanece,
portanto, nasorganizagdes brasileiras o desafio de
transformar a area de RH, apesar das novas
abordagens de gestéo de pessoashojedisponivels.

Palavras-chave: RH Estratégico—Papel daArea
de RH —EficéaciadasPoliticasde RH.

mneveg@gmail.com

Abstract

Thisarticle discussesthe strategic role of HRM
departments based on perceptions of a non-
probabilistic sample of 445 managersand clerical
workers performing in different organizationsand
functional areas, also including HRM
professionals themselves. A literature review
dealing with new roles and approachesfor the
HRM department performanceis presented, as
well asthe preliminary results of adescriptive
research conducted in different Brazilian major
citieswith aconcentrationinthecity of S&o Paulo.
Results showed a significant gap between
theoretical developmentsaimed at an effective
performance of HRM departments and current
practices. Thus, this study shows that HRM
departments are perceived as effective while
performing their operational activitiesbut yet are
not able to make the qualitative leap towards a
strategic rolewithin the organizationswherethey
exist. So, the challenge of transforming the HRM
functionin Brazilian organizationsdespitea | new
available trends in people management still
remains.

Key-words: Strategic HR—HRM Department’s
Role—HRM PoliciesEffectiveness.
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Introducéo

A &reade Recursos Humanos émuito sensivel as
mudangas que ocorrem naorgani zagao e por isto
deveriaser considerada estratégicae situacional .
Porém, nem sempre é esta aimagem que a area
passa as pessoas que trabal ham nas organizagoes,
sgjanapropriaareade RH ou nasdemaisareasda
empresa. | sto é surpreendente quando seanalisam
ascaracteriticasdo ambienteem queestéoimersas
as organizagoes modernas, ambiente este repleto
de indefinigOes, de incertezas, de restri¢des, de
ameacas e de oportunidades de toda espécie, onde
a palavra chave é a competitividade, ou a
descobertado“ dixir dalongavida’. Neste cenario
mutante, como podeaareade RH ser considerada
operaciond, ndo estratégica, até mesmo retrograda,
reacionariaendo pré-ativa?

O discurso que seencontrano meio organizacional
destacaaimportanciadaéreavoltadaparagestéo
de pessoas, até porgue gente faz parte do capital
raro edificilmenteimitével, o quetornao capital
humano um recurso altamente competitivo. Assim,
reconhece-se que pessoas sao geradoras de valor
€ ndo meros recursos, embora ainda sefale em
RecursosHumanos.

O presente trabalho apresenta uma revisdo da
literatura sobre o papel estratégico da area de
Recursos Humanos, considerando o aspecto geral
e as particul aridades de algumas de suas fungdes
classicas. Em seguida, apresenta resultados
preliminares de pesquisa em andamento sobre a
percepcao que as pessoas tém em relacdo a esse
papel estratégico daarea.

1 O enfoque estratégico para a area de
Recursos Humanos

A estratégia e o plangjamento de Recursos
Humanos (RH) tém mudado e crescido
significativamente nos Gltimos vinte e cinco anos
(GUBMAN, 2004). Pode-se mapear esse
desenvolvimento olhando-se asmudancasdaérea
de RH no periodo. Viu-se umaevolucéo desde o
pensamento pouco estratégico (anterior aosanos

dadécadade 1980 e queresumiaadreade RH ao
DP—Departamento Pessoal ), 0 aparecimento de
estratégiasfuncionais (décadade 80), aproposta
de desenvolvimento de capaci dades estratégicas
(nosanosiniciaisdadécadade 90) atéavisdo atud,
de busca de alinhamento da area aos resultados
estratégicos. Essas mudancas na area de RH
espel haram-se nas mudancas do mercado de
trabalho e dasrupturas verificadas no pensamento
rel acionado as estratégias de negdci os, notadamente
na discussdo que se fez relacionada a
competitividade e ao desenvolvimento de
competéncias essenciaisparao negocio.

Enquanto as estratégiasfuncionaisprendiam-seas
funcgbes classicas da &rea de RH, voltadas para
atender a alguma demanda, as capacidades
estratégi castinham como foco o estudo dacultura,
das competéncias e do desenvolvimento do
comprometimento dos empregados para que a
empresa al cangasse seus objetivos. A visao atua
pressupde que aareade RH dé conta: da atragéo,
provimento eretencdo de pessoas; do alinhamento,
mensuracao eremuneracdo dinhadaaperformance
da empresa e dos empregados; do controle de
investimento em pessoas, de acordo com as
demandasdaempresa(GUBMAN, 2004). Dentro
destanovavisdo, estratégica, o foco daareade RH
émove, conformeasmudancasno cenaionoqud a
organi zacao estaimersa, mudancasestasque podem
interferir no mercado detraba ho ou noresultado da
empresa Assm, d&seimportanciaaacOesdiferentes
dentro da area, dependendo das exigéncias da
organizacao paraum determinado momento.

Edtavisio estratégicadadreade RecursosHumanos
€ essencial para que uma empresa se expanda
globamente. Globalizacéo, tecnologiaemudancas
sociais tém contribuido para a emergéncia de
mercados e competidores, crescentes pressdes de
acionistase desafios crescentesem relacdo acustos,
tempo de desenvol vimento de produtose servicos, e
qualidade. AsorganizacOes precisam que asfungoes
de RH estejam alinhadas ao propoésito da
organizacao, demodo que as mesmas déem suporte
aestratégiado negdcio (ASHTON et a. , 2004).
Pesquisas feitas, em 2003/2004, em 30 grandes
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organizagbesnalnglaterramostraram queaéreade
RH est4 pouco preparada para atingir seu papel
edratégico. Ascriticasadafeitasapontam quefdta
teoriarobustasobre asfungbesdaarea; queaarea
edavoltadaparaprocessosinternosmaisdo quepara
aestratégiado negocio; queaareaestafracamente
ligada aos objetivos, necessidades e medidas
rel aci onadas ao sucesso do negécio. Destaforma, a
areadeRH ndo évisacomo diferencial competitivo
paraaorganizacdo (ASHTON et d. , 2004).

Pesquisafeitaem 2003 pelaA ccenture, dentre 1000
lideres(ASHTON et al., 2004), mostraque apenas
34% delesavdiavam adreacomo boa, embora83%
dissessem que €ela é critica para 0 sucesso do
negocio. O estudo feito pel os autores mostraque
CEO'’s e diretores de RH tém, na verdade,
diferentespontosdevistaem relaco asprioridades
daérea. Ashton et a. (2004) apontam que aérea
deRH tem trés capaci dades-chave que devem atuar
demaneirasimulténea paragjudar asempresasa
serem competitivas. em primeiro lugar, distribuir os
servigosrelacionadosaprocessosde RH, demodo
gue todos 0s empregados possam ter acesso aos
canaisinternosou externosaeesrelacionados. Em
segundo lugar, estabel ecer servigcosde consultoria
de gest&o de RH que funcionem como parceiros
paraexecutivos, unidades de negécio e gestoresde
linha; essetipo de consultoriadeve estar ligado as
necess dades especificasde cadaérea, oferecendo
servicosligadosascompeténciasessenciaisdaarea
e aos aspectos de diferenciacéo que sgjam chave
para 0 negdcio. Em terceiro lugar, a &rea deve
of erecer maisapoio e servigos estratégicosparaa
direcéo daorganizacdo. Estaterceiraopcdo évista
pelos autores como o futuro da érea e envolve
significativas mudangas, que devem ser feitasna
mesmavel ocidade e asmesmas condigdes de custo
exigidosparaonegécioems.

Além disto, Ashton et al. (2004) propdem seis
caracteristicas para que a area de RH seja
estratégica: 1. Foco na estratégia do negdcio,
baseada na compreensdo do negdcio em si; 2.
medidas de desempenho dos objetivos que sggam
alinhadas aos objetivos do negdécio; 3. alta
competéncia na analise de causa e efeito,
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priorizacdo e execucdo de programas da &rea, 0
queenvolvehabilidadesandliticas; 4. excelénciaem
servicos de rel acionamento e competéncias para
desenvolver o nivel detecnologiadainformagao;
5. atuacdo na estrutura da organizacéo e no
desenvolvimento de capacidades que estejam
ainhadasaambientesqueexigem ato desempenho;
6. ofertade gestdo de relacionamentosde modo a
equilibrar oferta, demandaeexpectativasdeclientes
internos, escolhendo prioridadesealterando avos,
sempre gue necessario. Em outras palavras, €
preciso que gestores da&reade RH pensem como
gestores do negdcio o que, segundo 0s autores,
tradiciona mente ndo ocorre, vez que gestoresde
RH ndo adotam as crencasdosoutros altosgestores
endo atuam comottal.

Vé-se, nadiscussio acima, queosgestorese&easde
RH precisam migrar deummode o maistransaciond
paraatuarem como parceirosestratégicosdo negdcio.
Isto leva a duas questdes. como se sabe se uma
empresa est caminhando nesse curso? Que agdes
especificaspodem ser desenvolvidasparamudar de
manaramaiseficenteeeficaz?

Jacobs (2004) of erece cinco questBesparaandlise
de quanto uma empresa esta caminhando em
direcdo a estratégia: 1. O gestor da &rea de RH
esta fortemente envolvido ou faz solidas
contribuicdes para as decisdes relacionadas a
estratégia do negdécio? 2. Os gestores de outras
&reasvéem aédrea de RH como contribuindo de
maneira efetiva para gestdo de mudancas
organizacionais? 3. A agendadadreaestadinhada
asestratégiasgeraisdo negocio?4. A areaparticipa
dereunides com o CEO, paraprover consultoria
emrelacao asestratégias geraisdaempresa, endo
s6 asdeRH?5. A areade Rh estéaimplementando
mudancas de enfoque para gjudar a empresa a
al cancar seus pontos criticos de sucesso?

Em relacéo a acBes especificas propostas para
mudancaderumos, Cakar et d. (2003) apresentam
um modelo degestéo paraaareadeRH queadota
um ponto de vista mais alinhado ao enfoque da
engenharia. Este model 0 assume que agestéo de
RH é um processo de suporte que existe paradar
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assisténciaatodos os demai s processos que sdo,
assim, clientesda&reade RH; assm sendo, aérea
deRH precisamaximizar suascontribuicbesparaa
realizacdo dos objetivos e estratégias do negécio;
isto significa que atua dentro de um processo
continuo, que precisapassar constantemente por
revisdo de seus objetivos (o ciclo do PDCA,
conforme apresentado por Deming), ab mesmo
tempo em que of erece suporte paraque as outras
areasfacam continuamentearevisio deseusciclos.
Para dar conta da implementacdo desta viséo
estratégicaem seus subprocessos, € preciso quea
areade RH monitore 0 impacto de suas agdes nos
resultadosdo negdcio. Cakar et d. (2004) concluem
gue embora o modelo ndo esteja completo ele
representa um avanco em relacéo aos modelos
existentes, vez que € considerado compreensivo e
suportivo por profissionaisde outras areascom as
guaiso RH faz interface.

Apesar de todas as recomendagbes sobre como
deve ser uma area de RH que estegja dinhada a
estratégiado negdcio, ndo sedeve desconsiderar
gue muitos gestores de empresas, com basesem
diferenteslugaresdo mundo percebem quendo ha
uma “solucdo tamanho Unico” que possa ser
aplicada em todas as bases de uma organizagéo
dispersas pelo mundo. Os gestorestém quelidar
com o desafio derepensar ereestruturar localmente
como elesiréo apresentar osservigosprestadospela
areade RH e que foram definidos em suamatriz
(FISCHER, 2004). Além disto, as organizagdes
precisam lidar com a pluralidade existente nas
organizagdes, o que leva a discussédo de
gerenciamento de mudancas, do ponto de vista
cultural, que sdo essenciaisparaaimplantacdo de
umaestratégiade RH definidade maneiraglobal
(PALTHE; KOSSEK, 2003).

Cada empresa desenvolve uma cultura
organizaciona prépria, claramenteidentificadapor
seus empregados e que a distingue das demais
empresas. Esta confere a organizacdo uma
identidade, quase uma marca, que facilita a
comunicacdo entre membros que aelapertencem;
reduz incertezas, umavez que cadamembro sabeo
gquedeleseespera; criaordem socia, pelasnormas

vigentes; garante continuidade daidentidade, pela
difusdo das crencas e valores através de cada
geracdo que se sucede dentro da empresa; e,
findmente, possibilitacomprometimento, pelonive
deidentificacéo que cadaempregado tem com os
va oresdominantes(CAMERON; QUINN, 1999).

Para que se fale em gerenciamento da cultura, é
preci so que se entenda gque cultura organizacional
ndo € apenas um conjunto de crengas que
expressam val ores de seusfundadores ou de seus
principais executivos, disseminados pela
organizacdo.. E fregliente, em organizacfes, a
coexisténcia de orientacdes de vida diferentes -
como universalismo versus particularismo,
individualismo versus col etivismo, neutralidade
versusemocionalidade, foco no passado versusfoco
no presente (HOFSTEDE, 1998), seja em uma
Unicabase daempresa, sgaem diferentesbasesda
mesma. Hofstede (1998) mostra que embora a
empresatenhavalores centraisasuacultura, isto
néo sgnificaqueestesva oresssjam compartilhados
por todos que nela trabalham; na verdade, seus
achados mostram que as pessoas seguem as
préti cas estabel ecidas pel as empresas (decorrentes
de seus valores) se querem continuar como
membros da mesma, mas ndo necessariamente
confessam seusvalorespessoais. Assim, aidéade
compartilhamento esta muito mais no nivel do
comportamento das pessoas do que em seu
esquemareferencial.

A érea de RH ndo pode ficar distante desta
discussdo, vez que ndo pode haver uma Unica
estratégiaaser aplicadaaorganizacdo até porque
esta ndo é um bloco monolitico (PALTHE ;
KOSSEK, 2003). Fischer (2004) discute quedeve
ser feitaaadaptacdo de préticas globaisasituacdes
locais, mas que néo bastam os esforcos de
gerenciamentolocd; éprecisolidar comasinterfaces
efronteirasexigtentesdentro dapropriaorganizacéo.

Organizagdes sd0 crescentemente requeridas a
estabelecer redes de relacionamento, interna e
externamente, de modo a alcancar objetivos
estratégicos. O desenvolvimento de RH pode
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facilitar e contribuir paraeste processo em quatro
niveis: 1. desenvolvimento de lideranca
organizaciona; 2. desenvolvimento deestratégias,
politicas e estruturas de RH que déem suporte ao
negocio; 3. Intervengdes de gestores de RH
enguanto criadoresefacilitadores deredes; 4. RH
como fronteiraentre os contextosinterno eexterno
aorganizacdo (McCARTHY etd., 2003).

Outra questdo que deve ser vista refere-se ao
processo de aquisi¢do do conhecimento,
tradicionalmente visto como reativo, como
adaptativo a situagdes de mudancgas. De acordo
com Lawler 1l1 e Mohrman (2003), a &rea de
Recursos Humanos tem feito contribuicoes
Importantes paraauxiliar aempresaem buscade
competitividade. Segundo os autores, um dos
fatores determinantes paraisto foi a adocéo de
Tecnologia da Informacéo para a resolucéo de
problemas administrativosrel acionados a pessoas,
aliviando a area de tarefas que hoje podem ser
resolvidas em sistemas de auto-servigcos
disponibilizados pelas solucbesem Tl, al ocadas
dentro ou foradas organizagOes.

De maneira geral, pode-se dizer que a visdo
estratégicade Recursos Humanos esta assentada
sobre 0 enfoque resource-based, com énfase nos
ganhos em vantagem competitiva, por meio da
utilizac8o efetiva e eficiente de recursosinternos
da organizacdo. Neste enfoque, as pessoas sao
vistas como um dos recursos que contribuem para
avantagem competitiva, vez que o capital humano
éraro, inimitavel (o capitd intelectual daspessoas
nado éfacilmentereplicavel pelos competidores) e
ndo transferivel (vez que o capital humano néo
pode ser facilmente adquirido no mercado)
(PAAUWE; BOSELIE, 2003). Embora este
enfoque sgja interessante, Paauwe e Bosalie
(2003) alegam que €ele é incompleto, pois ndo
considera o papel desempenhado pelos
mecani smosingtitucionaisnadefinico daspoliticas
e préticas de RH: os mecanismos coercitivos, que
vém da influéncia politica e do problema da
legitimidade; os mecanismos miméticos, que
resultam de respostas padronizadas aincerteza; e
0S mecanisSmos normativos, que sdo associadosa
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profissionalizacdo daarea. Naareade RH, esses
mecanismosinstitucionai s sdo vistos da seguinte
forma: os mecanismos coercitivos aparecem na
influéncia dos sindicatos, da legislagdo e do
governo sobre a gestdo de RH; os mecanismos
miméticos aparecem sob aformadeimitacéo de
estratégias especificas dos competidores ou no
seguimento de tendéncias que estejam namoda;
0S mecanismos normativos determinam o
relacionamento entre politicas degestdo deRH e
o repertério dos empregados em termos de nivel
educacional, experiéncias no trabalho e
identificacdo profissond.

2 Atracdo e manutencao de pessoas

Para se alcancar aintegracao estratégicaentre a
area de Recursos Humanos e os negdcios da
empresa, é preciso que cadaatividade de RH sgja
integradaverticamente, de modo ase alinhar aos
imperativos da estratégia da empresa
(MILLMORE, 2003). Recrutamento e sele¢do sfo
préticasque se mantiveram relativamenteimutévels
ao longo do tempo, sendo ainda frequentemente
relacionadas aos modelos psicossométicos,
abordagens padronizadas onde se procurava a
pessoa certa para o lugar certo. Hoje o enfoque
dessas praticas tem se tornado mais orientado
estrategicamente, buscando-se pessoas para a
organizacao e ndo mais paraum cargo especifico.
O queimportaéabuscade capital humano, quese
revela pelo conjunto de competéncias que as
pessoas tém e que se alinham as competéncias
essenciaisdaempresa.

Se 0 comportamento estratégico exige que a
organizacdo combineseusrecursosno longo prazo,
as demandas de mudancas ambientais, as
organizagdes consideram que o capital humano
seja uma das principais fontes de vantagem
competitiva; sob este aspecto, recrutamento e
selecdo sdo fungbes essenciaisdentro dadreade
RH paradar suporte aexecucdo daestratégiada
corporacdo, o que javinha sendo percebido ha
cerca de quinze anos atrds (HENDRY,
PETTIGREW,; SPARROW, 1988).
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Mas, para gue o recrutamento e selecdo sgjam
cons derados estratégicos, eles precisam atender a
tréscondicdes primariasindependentes: integracéo
edtratégica; foco nolongo prazo; e mecanismo para
transformar demandas estratégicas em
especificacOes apropriadas para recrutamento e
selecdo. Sob estaperspectiva, o papel dasfungdes
de recrutamento e sel ecdo estano provimento de
pessoas com as competéncias vistas como criticas
para o futuro ou, em outras palavras, em saber
escolher as pessoas que “tocardo” a gestdo da
empresano futuro.

3 Desenvolvimento de pessoas

Asfungbes detreinamento e desenvol vimento tém
um papel essencial no crescimento de uma
organizagdo. Varios estudos mostram isto.
Pettigrew et al. (1988) jadiscutiam, haquasevinte
anos, queafuncdo detreinamento podiair démde
promover treinamento técnico ou desenvolver
capacidades alinhadas a0 mercado. Para esses
autores, ha quatro aspectos relacionados ao
crescimento da atividade de treinamento e
desenvolvimento em uma empresa: fatores
estratégicos, politicae personalidade daempresa,
restricOes de tempo e mobilizag&o paramudancas.

Osfatores estratégicosrel acionam-se asmudancas
tecnol 6gicas ou as mudancgas que ocorrem no
mercado e que provocam gaps de habilidades; isto
€ especialmente sério em empresas com base
tecnol 6gica onde treinamento em alto nivel, as
vezes, € uma das Unicas opcdes viaveis paraa
empresa manter competitividade. Quanto aos
aspectosrelacionadosapoliticae apersonalidade
daempresa, Pettigrew et al. (1988) comentam a
necessidade de umafil osofiaque sejaapoiadora
detreinamento e que sgjatraduzidaem niveisde
responsabilidade da companhia no tocante a
criacdo de estruturas para identificacdo de
necessidades, criagdo e compartilhamento de
treinamento. O aspecto relacionado asrestricoes
detempo refere-se mais aquestdes operacionais
do que estratégicas, poisenvolve agdes de apoio
paracoberturatemporariade postos de trabal ho,

umabarreirafrequentemente apresentada pel os
gestores de linha. Quanto a mobilizacdo para
mudangca, 0s autores comentam anecessidade de
alinhamento dos programas de mudancapropostos
pela érea de RH e as demandas por mudancas
nas demai s areas daempresa.

Mas como fazer paraverificar se o investimento
em desenvol vimento de pessoas representauma
estratégia de intervencdo efetiva para a
aprendizagem organizacional, tema essencial
guando o assunto é competitividade? Berry e
Grieves (2003) apontam que 0 caminho paraa
verificacdo esta na extensdo em que esse
investimento é capaz de promover atransferéncia
de aprendizagem, desenvolver acapacidade de
treinamento eencorgjar o desenvolvimento deum
RH estratégico. Paraosautores, atransferéncia
de aprendizagem é avaliada pel a capacidade que
as pessoas tém de transferir para suas situacées
reais de trabalho o que aprenderam em
programas de treinamento. A capacidade de
treinamento é vista como a habilidade que as
organizacdes tém para promover, desenvolver
continuamente e sustentar as habilidades para
aprender e criar novos conhecimentos aplicavels.
Esta capacidade é uma mistura de recursos
aplicados pela organizag&o para alcangar um
determinado fim e o desenvolvimento de
competéncias essenciaisaempresague garantem
amesma suavantagem competitiva. Quanto ao
desenvolvimento de um RH estratégico, os
autores apontam que este se relaciona a
capacidade que a organizacdo tem de
operacionalizar suamissdo atravésdefatoresde
sucesso criticos; de criar indicadores de
desempenho da area que sejam adequados; do
desenvolvimento da habilidade para fazer
diagnosti cos; da aplicacdo de conhecimentos no
processo de transformacédo cultural; da
capacidade de aplicacéo de competéncias para
relacionar o processo de mudangaem curso com
0 processo plangjado. Segundo os autores, todas
estas acOes, emborando exatamente alocadas na
area de RH, dependem do suporte da mesma
paraque avantagem competitivase consolide.
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4 Compensacao e beneficios

S stemasde compensacéo tém fortesimpactossobre
0 desempenho dosempregados, mastambém sobre
acompetitividadedeumaempresa Mascompensaczo
€ mais do que sal&rio pago ou bonus. Inclui
compensacao intrinseca ou psiquica, como status,
independéncia, poder (BARON; KREPS, 1999).
Assm, pode-se dizer que o tema é extremamente
complexoepodeser andisado sob diferentesangulos.

Do ponto devigta puramente econdmico, otrabaho
€ umacommodity em que o empregador compra
uma certa quantidade de trabalho do empregado
a0 preco estabel ecido pelo mercado. A questéo esta
em como se estabelecer o0 valor de unidades de
trabalho. Além disto, modelos econdmicos
freqUientemente posicionam que o salério é o fator
motivador, ou seja, desconsideram questdes
rel acionadas avontade do empregado de estar no
trabalho, a habilidade do mesmo em se manter
empregado, aauto-estimare acionadaao emprego
easatividades|adesenvolvidas, dentre outras.

Mash&outrosenfoquesparaaandisedeviabilidade
deimplantagéo de sistemas de compensacéo que
fogem do agpecto meramenteecondmico. Discussoes
sobrefatores motivaci onaisestéo associadasaestas
guestdes e acabam envolvendo, além de aspectos
intrinsecos, fatores extrinsecos como planos de
beneficios of erecidosansempregados.

Odinhamento estratégico nestafuncdo deRH estana
percepcdo de que aremuneracado variavel pode ser
viavd einteressante, poisforca o desempenho em
direcdo a0 atingimento de metas. Mas a questdo é
complexa: devem-secriar Sitemasde compensacéo
ardadosaresultadosindividuaisougrupas(BARON,;
KREPS, 1999)?A distribuicéo de resultados pode
desencadear acBesndo éticas por partedaquelesque
tém o poder de andlisar dadoseresultados?

5 Relagdes com os empregados

Sobegtetema, éinteressanteacontribuiciodePodmans
etd. (2003) quandolevantam aquestéo depoaliticasde
RecursosHumanosvoltadasparaaadocdo depréticas
gue sgam family-friendly, ou sgja, préticas que
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possibilitemamehoradardacéo entreempregadoe
familia. As préticas estéo rel acionadas a adocéo de
regimesdetrabaho comhor&riosflexivas trabadhoem
ambientevirtud, disponibilizacdo decreches, uportea
senioridade, licencaparacuidar de pessoasenfermas
gue sgam da familia, licencas ndo remuneradas,
acompanhamento ps col dgico esuporteafuncionarios
expatriados. Os objetivos dessa politica estéo
relacionadosaind usio demulheresnaforcadetraba ho,
diminuicBo doabsenteismodemandragerd eaumento
docomprometimentodosempregados O estudomodra
queaadocdo de préticas dessanaturezacontribui para
oaumentodaforgcadetrabd hofemining paraoaumento
do comprometimento e para a retencdo de pessoas
chavenaempresa. Umardacdointeressantegpontada
pelos autores foi a correlacdo dta entre o impacto
(sendhbilidedeepoder) dogestor deRecursosHumanos
sobreo comprometimento dosempregados.

6 Mensuracdo de resultados na area de RH

Deacordo com Jamrog e Overholt (2004), apesar
daevolucdo daédreade RH nos ultimos 100 anos,
seu papel enguanto parceiro na estratégia de
negécios ainda esbarra na falta de medidas que
mostrem quanto aéreaadicionaval or ao negocio.
Segundo osautores, ndo bastamensurar resultados,
como a &rea ja vem fazendo ha algum tempo; €
precisoir além, mensurando o impacto queaarea
de RH estatendo sobre aestratégiado negécio, ou
sga, sea&eaalxiliaaempresaad cancar Uamissao
através de suas competéncias estratégicas
(TOULSON; DEWE, 2004). .

McL ean (2005) defineavaiacaéo como um conjunto
deatividades plangadas, voltadas paraacaptacdo
deinformagdes anditi cas consideradas necessérias
para prover os responsaveis pela gestdo de
mudancas deumaavaiacdo satisfatériadosefeitos
e progresso dos esfor¢cos de mudanca.

Em pesguisa desenvolvida por Toulson e Dewe
(2004), naNovaZel andia, junto agestores, viu-se
queopesod daareade RH atribui maiorimportancia
amensuracdo deresultadosnaareado que gestores
deoutrasareas. Osgestoresdadreade RH gpontam

FACEF PESQUISA - V.9 - N.2 - 2006

157



UM NOVO RH? - AVALIANDO AATUAGAO E O PAPEL DA AREA DE RH EM ORGANIZAGOES BRASILEIRAS

gue amensuracao na area éimportante porque 0s
resultadospossi bilitam que osgestoresmostrem, em
camposdecompetitividadeeestraégia, aimportancia
doinvestimento em pessoas.

Hé& vérias métricas usadas normamente para
mensuragdo de resultados em RH, conforme
apresentado por McLean(2005): o modelo de
Kirkpatrick, para mensuragdo de resultados em
treinamento, que considera as reagdes dos
participantes ao programa, a aprendizagem, o
comportamento desenvolvido e o impacto do
trelnamento paraaorganizagao; o uso de medidas
repetidas paraavaliacdo de efeitos deintervencao;
model osque consideram o retorno do investimento
(ROI) feitoem RH, comparando o investimentoem
cgpital humano comofetoemoutrostiposdecapitd,;
0 uso de grupos de controle e experimentais para
mensuracdo deefeitosde acbesdadrea; aavdiacéo
sSstémica, querequer atriangulacdo demdiltiplasfortes
demedida; e o Balanced Scorecard, quemensurao
alinhamento das préticas de RH a estratégia do
negdcio (KAPLAN; NORTON, 1997; 2000).

Gubman (2004) degaquemuitasempresasentendem
que, paragplicar o Balanced Scorecard, éprecisocriar
umalongalistadeindicadoresnuméricos, oquecria
umasiedeproblemasfaceacomplexidadededgumas
guestBesparaseremmensuradasnumericamente, eface
ainduso, nestaligadeindicadores, defatoresquenada
témaver comaedraégiadaempresa NaareadeRH,
muitasdessasmedidasfocam em questBesdenaureza
complexaquendo podem ser mensuradasemtermos
numéricoscomo: vaores, diversdadeeo potencid das
técnicas de RH empregadas em termos de sua
contribuicéo paraaestratégiadaempresa.

Independentemente das métricas adotadas, a
guestdo que se coloca é que a mensuragdo de
resultados é considerada importante fator para
avdiacdo dodinhamento da&reade RH aedtratégia
daempresa, umavez que permiteque osresultados
sglam compartilhados dentro daorganizacdo, dém
deprover evidénciasdacontribuicdo dadrea Assim,
apesar dasdiferencasidentificadas entre autores,
h&concordanciade queaareade RH é considerada
fundamental para o sucesso futuro daorganizacdo
e de que, nos Ultimos anos o foco alterou-se de

modo radica em direcdo anecessidadedejustificar
acontribuicao diretaparaaredizacio dasedratégias
do negécio (SMILANSKY, 1997).

Entretanto, até que ponto as pessoas que trabalham
nas organizagdes percebem mudangas naatuacéo
eno papel daareade RH em direcdo aumaposicao
maisetratégica?

Hipoteses:

—H1: A&eadeRH ndotemumaimagem positiva
nas organizagdes, umavez que ndo é percebida
como eficaz na entrega de seus servicos
essencias.

—H2: A &reade RH é percebidamaiscomo uma
area operaciona e ndo estratégica junto as
organizacOesbrasileiras.

7 Metodologia

Este artigo apresenta dados de pesquisa descritiva
desenvolvidajunto a 445 alunos de programas de
mestrado, MBA’s e também de programas in
company, que colaboraram voluntariamentecoma
pesquisa. Também fazem parte da amostra
profissonaisdadeade RH especid menteconvidados
comoformadegarantir respondentesespecificamente
dessaareafunciond, tanto em nivel gerencid quanto
emnive técnico. O procedimento deamostragemfoi
ndo probabilistico; dado o desconhecimento e
impossbilidadedeseesimar apopulagio deempresas
guecontamno Bras| com &easformaiseedruturadas
deRH ou de Gestdo de Pessoas, apresente pesquisa
utilizou como critério abuscade expressividade de
respondentes, como forma de superar alimitaco.
Consderando-sequeasvariaveiscond deradascomo
relevantes para 0 estudo s&o0 em nlmero de 28 e
avdiadasem duasdiferentesescaas, isoimplicaum
ndmero minimo de280 sjetosparaum uso adeguado
daedatigticanotratamento dosdados(HAIR, 2000).

Oingtrumento de pesquisafoi um questionério com
questdesfechadas, desenvolvido especia mentepara
apesquisaedividido em duaspartes: a) dadossobre
aqudificacdo do respondente; b) andlisedospapéis
e funcbes esperados para a &reade RH em duas
dimensdes: aimportanciaparao sucesso futuro da
organizacao, e acapacidade atual. Paraandlise da
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importanciafoi utilizadaumaescalaordinal de5
pontos. 1 (critico), 2 (muito importante), 3
(importante), 4 (poderia ajudar) e 5 (sem
importancia); paraaandise dacapacidade, também
foi utilizada uma escala ordinal de 5 pontos: 1
(excepcionalmenteboa), 2 (muito boa), 3 (boa), 4
(razodvd), 5 (fraca). Netaprimeiraetapadeandise
dosdados, utilizou-se 0 software SPSS (Statistical
Package for Social Sciences, versédo 12.0),
visando-se somente aidentificacdo das medidas

Quadro 1- Indicadoresutilizadosem cadacluster
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centraisededisperséo de cadaumadasvariaveis
independentesdo model o.

Para definicéo dosindicadores rel acionados aos
papéis e funcbes esperados para a area de RH,
trabalhou-se com os clusters de avaliacéo
propostos por Smilansky (1997). Paraaproxima
etapado estudo, estaprevisaaredizacdo deandise
fatorial confirmatéria para validagdo desses
clusters. No Quadro 1, podem-se ver 0s
indicadores utilizadosem cadacluster (dimensao).

1. Estratégiae Organizacao

- Contribuir paraarealizacdo da estratégiageral daempresa, fornecendo informagdes e aconsel hamento

especidizado egeral.

- Desenvolver e manter uma estratégia apropriada de gest@o de pessoas e que fornega apoio efetivo a estratégia

geral daorganizagéo.

- Permitir acriagdo de umaestruturaorganizacional e de processos de trabalho que maximizem o desempenho das

pessoas no trabalho.

- Facilitar o desenvolvimento dos valores e crengas organizacionais, bem como da cultura organizacional necesséria

paradar suporte a estratégia.

- Facilitar as relagbes com agentes externos (consumidores, autoridades, institui cdes educacionais etc).

2. Atracao

- Desenvolver e manter o plangjamento da for¢a de trabalho em niveis que fornegam suporte as necessidades atuais

e futuras da organizag&o.
- Recrutar e selecionar pessoas para a organizacdo.

- Otimizar a @ ocagéo de pessoas dentro da organizagéo.

- Identificar potencial individual para atender necessidades futuras da organizag&o.

- Dispensar pessoas (aposentadorias, redundancia etc.).

- Admitir pessoal temporario e ndo essencial.

3. Desenvolvimento
- Estabel ecer e manter o desempenho gerencial.

- Estabel ecer oportunidades paramelhorar acapacidadeindividua (p. ex. Treinamento).
- Promover processos de desenvolvimento individual de longo prazo.
- Facilitar o desenvolvimento de processos de trabalho em equipe.

4. Compensacéo e Beneficios

- Desenvolver e manter uma estratégia de remuneracéo.

- Estabel ecer e manter critérios que garantam niveis apropriados de recompensa.
- Implantar e manter processos que definam de modo adegquado os termos e condi¢des de emprego.

- Efetuar o pagamento dos empregados.

- Efetuar o pagamento de beneficios e de outras formas de remunerac&o.

5. Relagbes com os Empregados

- Desenvolver e manter o comprometimento e o engajamento dos empregados em momentos de mudanca.

- Promover uma comunicagao eficaz dentro da organizag&o.

- Prover aconselhamento e bem-estar que beneficiem mutuamente individuo e organi zacao.

- Garantir o cumprimento da legislacdo trabal hista e das politicas internas de gest&o de pessoas.

- Fornecer meios einstrumentos paralidar com reivindicacfes e disciplina

- Conaultar e negociar com os empregados e seus representantes de modo a facilitar aredizac@o dos objetivosda

organizaczo.
- Promover e garantir aigual dade de oportunidades.

- Estabelecer e manter processos para assegurar salde e seguranca no trabal ho.
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8 Apresentacao e discussao dos resultados

A primeiraparte dos resultados obtidos apresenta
acaracterizacao dos respondentes que compdem
o total de 445 sujeitos considerados na amostra.
Os comentarios enfatizam os tracos mais
importantes de cada um dos seis diferentes
parémetros incluidos no estudo. Em relacdo ao
Sexo, 59% sdo homens e 32% mul heres; o Tempo
de Experiéncia Profissional maissignificativo éde
mais de 10 Anos de trabalho, com 48% dos
respondentes; em termos de Area de Atuac&o,
observa-se umadii stribui¢do maishomogéneados
respondentes, sendo 18% deprofissonaisdaprépria
Area de RH, 29% da Area Administrativa, 24%
da Area Comercial e 19% s30 oriundos da Area
Fim (diretamenteligadaao objetivo daorganizacdo
cuja area de RH foi tomada como referéncia).
Quanto ao Cargo Ocupado, 49% detém cargos
gerenciais, 9% sdo consultorese 31% ndo ocupam
funcbes de gerenciamento ou de supervisao,
atuando como analistastécnicosdenivel superior.
Em termos de Tipo de Empresa, 13% atuam em
empresas publicas, 33% em empresasnacionaise
45% em multinacionais. O Portede Empresamais
freqUente é grande (receitaanual brutaacimade
US$ 20 milhdes), englobando 66% dos
respondentes da pesquisa.

A segundapartedosresultadosrefere-seasvariavels
gue mensuram especificamente 0 comportamento
percebido daAreade RH. Essesresultados serdo
apresentados para cada uma das dimensdes que
fazem parte do modelo de avaliacéo adotado e
contemplam, em primeiro lugar, tanto os itens
considerados maisrelevantespara o sucesso futuro
da Area, bem como as percepcdes sobre a atual
capacidade da &rea de RH da empresa tomada
como base paraavaliacdo de executar o que seria
importante. Em seguida, serdo identificados os
resultados das andlises globais que procuram
identificar adefasagem entre o que seriaimportante
aareade RH executar e o queamesmase encontra
efetivamente executando como indicadoresdo que
seriamaiscritico eprioritario paraum papel eficaz
daéareade RH.

9 Importancia para o sucesso futuro
(1= Maximo / 5= Minimo)

a) Etratégiae Organizacdo

Em relacdo a esta dimensdo, as médias
apuradas para cada um dos indicadores
apontam menor importancia para o item
“Facilitar relagdes com agentes externos”
(2,64). Os destaques sao para os itens
“Desenvolver emanter umaestratégiade gestéo
de pessoas que aplieaestratégiagera” (1,93)
e “Permitir a criacdo de uma estrutura
organizacional e processos que maximizem o
desempenho das pessoas’ (2,05).

b) Atracéo

Em relacdo a esta dimenséo, as médias
apuradas para cada um dos indicadores
apontam menor importancia para os itens
“ Admitir pessoal temporario e ndo essencia”
(3,47) e “Dispensar pessoas” (2,96). Os
destaques séo para os itens “Identificar
potencial individual para atender
necessidades futuras da organizacéo” (1,95)
e “Recrutar e selecionar pessoas para a
organizacéo” (1,98).

) Desenvolvimento

Em relacdo a esta dimensdo, as médias
apuradas para cada um dos indicadores
apontam elevadaimportanciaparatodoseles.
O destaque € para o item “Estabel ecer
oportunidades para melhorar a capacidade
individua” (1,94).

d) Compensacdo e Beneficios

Em relacéo a esta dimensdo, as médias
apuradas para cada um dos indicadores
apontam elevadaimportanciaparatodoseles.
Osdestagues sdo paraositens” Desenvolver
e manter uma estratégia de remuneracéo”
(1,82) e “Efetuar o pagamento dos
empregados’ (1,89).
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€) Relacbes com os Empregados

Em relacdo a esta dimensédo as médias
apuradas para cada um dos indicadores
apontam menor importancia para o item
“Fornecer meios e instrumentos paralidar
comreivindicagbesedisciplina’ (2,51). Os
destaques sdo paraositens*“Promover uma
comuni cacao eficaz dentro da organizacao”
(1,82), “Garantir o cumprimento da
legislacdo trabal hista e das politicasinternas
de gestéo de pessoas’ (1,82) e Desenvolver
e manter o comprometimento e o
engajamento dos empregados em momentos
de mudanca’ (1,89).

10 Capacidade atual
(1= Excepcionalmente Boa /5= Fraca)

Demaneirageral, em relacéo acapacidade atual,,
osresultados revelam umasituacdo preocupante
parao desempenho atual dadreade RH. Para24
dos 28 diferentesindicadores de desempenho da
area, amédiagpuradaencontra-senointervalo entre
3,05 e 3,67, indicando umatendéncianegativade
percepcdo de suaeficacia

a) Estratégiae Organizacéo

Emrelagcéo aestadimensio, asmédiasapuradas
paracadaum dosindicadores apontam menor
competénciadaédreaparaositens”Permitir a
criacdo de uma estrutura organizacional e
processos que maximizem o desempenho das
pessoas’ (3,52) e Facilitar relagbescom agentes
externos’ (3,5).

b) Atracdo

Em rdacdo aestadimensdo, asmédias apuradas
para cada um dos indicadores apontam menor
competéncia da érea para os itens “ Dispensar
pessoas’ (3,51), “Otimizar ad ocacdo de pessoas
dentro daorganizacéo” (3,47) e Admitir pessod
temporério endo essencid” (3,47).
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¢) Desenvolvimento

Em relacéo a esta dimensdo, as médias
apuradas para cada um dos indicadores
apontam menor competéncia da area
importancia para os itens “Promover
processos de desenvolvimento individual de
longo-prazo” (3,67) e “Facilitar o
desenvolvimento de processosdetrabalho em
equipe’ (3,46).

d) Compensacdo e Beneficios

Em relacdo a esta dimensdo, as médias
apuradas para cada um dos indicadores
apontam menor competéncia da area
importancia para os itens “Estabelecer e
manter critérios que garantam niveis
adequados de recompensa’ (3,45) e
“Desenvolver e manter uma estratégia de
remuneracdo” (3,38).

€) Relacbes com os Empregados

Em relacéo a esta dimensdo, as médias
apuradas para cada um dos indicadores
apontam menor competénciadaareaparaos
itens “Promover e garantir igualdade de
oportunidades” (3,54) e *“Prover
aconsel hamento e bem-estar que beneficiem
mutuamenteindividuo e organizacao” (3,43).

11 Defasagem percebida (%0ISF - %CA)

O Quadro 2 apresentaadistribuicdo defreqliéncia
e a ordenacdo do elenco de indicadores
considerados em cada uma das dimensdes de
pesquisa do papel da areade RH em termos da
diferenca entre o que seria critico, i.e.,, mais
importante paraaéreaexecutar e aquilo queela
vem executando a contento. As porcentagens
referem-se asomadasfreqiénciasnosvalores 1
e 2 em cadaumadas escal as de avaliagéo.
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Quadro 2 - Apresentacao dosresultados por indicador em termos percentuais

DIMENSAO | INDICADOR IS | CA | DIF%
B Desenvolver e manter uma estratégia de remuneracao 8% | 21% | -63%
RE Promover umacomunicagéo eficaz dentro daorganizago 8% | 229 | -63%
RE Desenvolver e manter o comprometimento e o engajamento dos empregados 8% | 19% | -61%
em momentos de mudanca
O Permi ti.r acriacdo de estrutura organizacional e de processos de trabalho que 2% | 13% | -61%
maximizem o desempenho das pessoas no trabal ho
O Deaenvolvq e ma.nter\uma e;,tr_atégia apropriadg de ~gestéo de pessoas e que 9% | 19% | -60%
forneca apoio efetivo a estratégia geral da organizagdo
B Estabel ecer e manter critérios que garantam niveis apropriados derecompensa | 78% | 18% | -60%
A Identlflcar~ potencia individual para atender necessidades futuras da % | 17% | -60%
organizagdo
D Promover processos de desenvolvimento individua de longo-prazo 4% | 14% | -60%
RE Promover e garantir aigual dade de oportunidades 7% | 1% | -58%
D Est_abel ecer oportunidades paramelhorar a capacidade individual (p. ex. 81% | 25% | -56%
Treinamento)
O _Contri bui ~r paraareaizagdo da&strat(_agi _ageral daempresa, fornecendo 7% | 15% | -55%
informagdes e aconsel hamento especializado e geral
D Estabel ecer e manter o desempenho gerencial 4% | 20% | -54%
Desenvolver e manter o plangjamento daforgade trabalho em niveis que
A suportem necessidades atuais e futuras da organizagdo 2% | 2% | -52%
A Otimizar aaocagéo de pessoas dentro da organizacéo 68% | 17% | -51%
Prover aconselhamento e bem-estar que beneficiem mutuamente individuo e
RE organizacio 65% | 15% | -50%
D Facilitar o desenvolvimento de processos de trabalho em equipe 6% | 19% | -48%
A Recrutar e selecionar pessoas para a organizacéo 7% | 28% | -47%
O Facilitar o d@en_vol vi mento dos vaI Ores e crencas organizacionais, bem como 6% | 1% | -46%
da cultura organizacional necessaria para dar suporte a estratégia
Consultar e negociar com empregados e seus representantes de modo afacilitar
RE S - o -44%
arealizac8o dos objetivos da organizacéo 6% | 23% °
Implantar e manter processos que definam de modo adequado os termos e -41%
3B condicdes de emprego 61% | 0% ’
RE Estabelecer e manter processos para assegurar salide e seguranga no trabalho | 78% | 44% | -34%
RE Fornecer meios einstrumentos paralidar com reivindicagdes e disciplina 55% | 23% | -32%
Facilitar relacbes com agentes externos (consumidores, autoridades,
EO instituicBes educacionais etc.) % | 1| 2%
RE Gara~nt| r o cumprimento dalegislacdo trabal hista e das politicasinternas de 9% | 5% | -27%
gestéo de pessoas
A Dispensar pessoas (aposentadorias, redundancias etc.) 32% | 15% | -17%
B Efetuar o pagamento de beneficios e outras formas de remuneracao 4% | 61% | -13%
A Admitir pessoa temporario e ndo essencia 20% | 16% | -4%
B Efetuar o pagamento dos empregados % | 74% | -3%
Legenda: CA —Capacidade Atual
EO - Estratégiae Organizacdo D — Desenvolvimento
| SF — Importancia para o Sucesso Futuro CB —Compensagéo e Beneficios
A —Atracdo RE — Relages com Empregados
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12 Conclusdo

Emrelacdo aimagem percebidadaareade RH e
respectivacompeténciaparaentregar 0S servicos
propostos, os resultados da pesquisa de campo
confirmam a Hipétese 1 do estudo, dado que a
mesmafoi avaliada dentro de umatendénciade
capacidade de atuacdo “ Razoavel” naexpressiva
maioriado conjunto de indicadores (85,7%) das
cinco categoriasde dimensdo do model o utilizado.
Por outrolado, adreade RH foi consideradacomo
apresentando uma capacidadetendendo a“ Muito
Boa’ apenas em relacBes a atividadesrotineiras
como efetuar o pagamento dosempregados (e, vale
lembrar, muitas vezes, terceirizada nas
organizagdes), efetuar o pagamento debeneficiose
outras formas de remuneracéo e estabelecer e
manter processos paraassegurar salide e seguranca
no trabalho.No que diz respeito ao papel daérea
de RH, a Hipdtese 2 do estudo também foi
confirmada, umavez que as maiores defasagens
obtidasentre o que seriamaiscriticorealizar eo
gueseconsegueefetivamenteredizar recaem sobre
os aspectos definidos como estratégicosno modelo
de avaliacdo adotado, ou sgja, adreade RH tem
dificuldedespararedizar tudo o quesignificaapoiar
ouinfluir naestratégiado negdcio como promover
a definicdo e implantacdo de uma politica de
comunicacao eficaz, engajar e comprometer 0s
colaboradores com as mudancas e com o projeto
organizaciona efomentar o desenvolvimento das
pessoasalongo-prazo. Emborao Quadro 2 revele
gue em todos os aspectos avaliados existam
defasagens, asmenores séo exatamenteem relacéo
aos papéisoperacionaisebéasicosdaareade RH,
taiscomo admitir e dispensar pessoas, bem como
pagar salarios e beneficios aos empregados,
reforcando também aHipotese 1.

Osresultados permitem constatar, naprética, uma
defasagem entre osdesenvolvimentostedricospara
atuacdo da area de RH e a efetiva aplicacdo dos
mesmos. Corroboram, portanto, sentimentos
expressos por especialistase consultoresdaarea,
segundo os quais a area de RH encontra-se no
estagio de 10 ou 15 anos atrés, deixando de
implantar estruturas de RH que contemplem
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aspectostais of erecimento de produtos e servicos
de RH que sejam essenciais, melhoria das
operagdes do negdcio e, finamente, aconsecucdo
de um relacionamento profissional e eficaz com
clientese empregados. Dessamaneira, apresente
pesqguisacontribui parademonstrar que adreade
RH ndo conseguiu ainda, na percepcao de seus
clientes, efetuar o salto qualitativo quelhe confira
um desempenho efetivamente estratégico.
Permanece, portanto, nasorganizacdesbrasileiras
anecessidadedetransformar adreade RH, apesar
das tendéncias e novas abordagens de gestdo de
pessoas hoje disponiveisparao profissonal deRH.

Essedesafio que seddinelaparece ser complexoe
consideravel, principa mente quando adicionado o
asgpecto dequeamaioriadosrespondenteséoriunda
deempresasdegrande porte, exatamenteondeseria
de seesperar que 0 estagio de atuagao estratégica
e qualidade de servicos de RH ja estivesse sido
a cancado habastantetempo. Osresultados obtidos
apresentam aindaum paralelo e interface com a
abordagem proposta por Ulrich (1997) e
desenvolvidaem seustrabal hos posteriores sobre
atuacdo eficaz daareade RH. Além de enfati zar
também anecess dade de se efetuar umaavaiagéo,
napercepcao dosclientesdaérea, ou sgia, gerentes
e empregados daorganizacdo, sobre o real papel
daéreade RH, através de opinides emitidas sobre
aqualidade atual dos servicos prestados, propde
gue a avaliacdo sgja feita tomando por base as
funcBes que consideraessenciaisparaaareaeque
dizem respeito a até que ponto a area de RH
consegue ser um parceiro estratégico do negécio;
domina suas tecnologias, sendo um especialista
funcional, atende as necessidades dos clientes
internos, caracterizando-se como um campedo para
osempregadose, por fim, como agentefacilitador
dasmudancas.

O egtagio atua do levantamento agui apresentado
como fase preliminar dapesquisasobre o papel da
areade RH sugere aindaaformulacéo eteste de
outras hipoteses. Em cardter complementar, por
exemplo, seria Gtil explorar especificamente as
percepcdes dosintegrantesdapropriaareade RH,
a fim de verificar se h4 um abrandamento da
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intens dade observada nos resultados, em especial
guanto acapacidade atual dadreaem atingir seus
objetivos e metas. Outra possibilidade seria
identificar, em separado, as percepcdes dos
respondentesem nivel gerencial; caso mantenham
atendénciageral observada, ou sgjamaindamais
graves, abre-se a discussdo sobre até que ponto
essesgestoresestariam entdo efetivamente digpostos
atrabahar 0 seu préprio papd degestor de pessoas,
ou sgja, a dimensdo humana de suas atividades
gerenciais. Aseventuai s percepgdes negativas sobre
a &rea de RH acabariam por dificultar que esse
grupo identificasse a area de RH como um
facilitador efetivo dessamissdo. Além dessaoutras
hipbteses, os resultados sugerem aindaumaoutra
linhadeinvestigacao que poderiatentar descobrir
guais fatores impedem que a &rea de RH sgja
estratégica, considerando inclusive o atud grau de
capacitacdo dosresponsiveispel adreaparaatender
esse desafio e a propria visdo e concepcdo que
possuem arespeito daareaem que atuam.

Finamente, valeressaltar que, paraser eficaz, néo
bastaque aareade RH passe do operacional para
0 estratégico. | sso €um primeiro passo que precisa
ser complementado pela compreensdo que o
profissiona dessaareaprecisater dequetudo aguilo
gue of erece aos empregados, aimagem queaarea
desfrutainternamente na organizacao e as agoes
especificas que empreende acabam por af etar todo
0 comportamento daorganizacdo; deverg, assim
desempenhar mUltiplospapéise, conformeconsidera
Ulrich, reconhecer aposi¢ao paradoxal que ocupa
dentro das organizacdes, aceitando sua
responsabilidade pela geragdo dos resultados
empresariais, a0 mesmo tempo em que develidar
com a hecessidade de construir a confianga e o
comprometimento compartilhado dosempregados
nadirecéo desses mesmos objetivos.
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