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RESUMO
Essa dissertacao foi elaborada visando contritarat p debate sobre o papel dos profissionais de
Recursos Humanos na articulacdo de mudancas oagamais. Pensar a gestdo de pessoas nas
empresas atuais traz a tona a discussao sobrdrébgipd@o da area de Recursos Humanos para o
desempenho empresarial, num ambiente organizacittnaktrema complexidade, e coloca em
guestdo o papel tradicional da area. A literatotares gestdo de pessoas indica a emergéncia de
dois papéis para os profissionais de Recursos Hognaesse inicio de século: parceiro para a
implementacdo das estratégias empresariais e ladou do processo de mudancas
organizacionais. A questao central desta dissetég identificar se as empresas que atuam no
ambiente brasileiro incluem a area de Recursos Hasm@omo uma parceira estratégica na
articulacdo das mudancas organizacionais e quaidatmses criticos que influenciam a
configuracdo desse papel. A referéncia basica dedselo foi 0 Modelo das Quatro Faces da
Gestdo de Recursos Humanos: o executor, o constoufmarceiro de mudanca e o navegador,
proposto por Tanure, Evans e Pucik (2007). A algmaade pesquisa foi qualitativa explicativa,
suportada pelo método de estudo de casos multiglalizados em trés empresas que fazem parte
de uma amostra mais ampla, de um projeto dirigelospprofessores Dra. Betania Tanure, Dr.
Paul Evans e Dr. Vladimir Pucik. A autora destsséditacao fez parte da equipe de pesquisa de
campo, atuando em algumas das empresas pesqui8apagicipacdo no projeto possibilitou a
constatacdo de ocorréncia de mudancas organizecimasmempresas pesquisadas, tais como troca
de liderancas, reestruturacdo do negocio, intevnatzacdo, fusbes e aquisicdes. O critério
utilizado para fazer o recorte da amostra mais amelecionar as unidades de andlise para esta
dissertacdo foi a observagéo de ocorréncia de madarganizacionais nos ultimos trés anos. Os
estudos de caso tiveram como referéncia a percefgdderentes atores organizacionais das trés
empresas: presidente, executivos, profissionaisirda de Recursos Humanos e gerentes de
diferentes niveis organizacionais. Embora os pgmsguisados sejam emergentes, fazendo parte
de um movimento em curso nas empresas que atugraisoalgumas constatacbes puderam ser
feitas através das técnicas de investigacdo adotaBlaprimeira delas é que o sistema
organizacional esta pressionando a funcdo de Recd#smanos no sentido de buscar novas
arquiteturas e mudar sua forma de operar para taupms processos de mudancas. Os atores
organizacionais pesquisados tém elevada expectgtiamto ao papel dos profissionais de
Recursos Humanos para lidar com as pressdes dengasdaceleradas que enfrentam. A segunda
€ gue a area estd-se movimentando, embora lenmmentirecdo de novos papéis. Apesar de
nao exercer o papel de parceira estratégica pacalacdo das mudancas organizacionais, ja se
observa uma presenca importante da area juntorespais liderancas das empresas.
A conclusao final € que o posicionamento do priacgxecutivo da empresa € uma for¢a motriz
do processo de mudanca e da definicho do espacatwdgdo de Recursos Humanos,
representando um fator critico para o exercicipaeel de parceiro estratégico na articulacdo do
processo de mudanca.

Palavras-chave: Recursos Humanos; Sistema de gistdessoas; Agenda estratégica; Processo
de mudanga; Cultura Organizacional.



ABSTRACT

The purpose of this paper is to contribute to thieate on Human Resources role on organization
change process. Thinking of people management hadcomplexity of current business
environment raises questions about the traditiorlalof Human Resources, and the contribution
of the area for the enterprise performance. Stualieseople management indicate two emerging
roles for Human Resources to play in the TwentgtRirentury competitive environment: partner
to implement business strategies and to coordimi@@nizational changes. The main question of
this study was to identify if the companies doingsibess in Brazil include Human Resources
area as a strategic partner and coordination afrozgtional changes, and which are the critical
factors that influence the configuration of thiterolr'he framework for this dissertation was based
on the model developed by Tanure, Evans e Pucik72damed Four Faces of Human
Resources Management: the executor, the builderchiange partner and the navigator. The
investigation approach was qualitative descriptaugyported by multiple cases studies method
Cases studies for this paper were attained in tbo@epanies, selected from the sample of a
broader research conducted by Professors Betamard,aPaul Evans e Vladimir Pucik. The
author of this paper joined the field investigatimam in several of the companies analyzed.
During the participation on that broad projectwias observed the occurrence of significant
organizational changes on a range of companiesegedy like as replacement of leaders,
business restructuring, internationalization, mesgend acquisitions. The criterion to select the
three companies for this study was the occurrehceooe than one of those changes, in the last
three years. The analysis of the cases was basdldeoperception of different organizational
players: President, Business Managers and HumanuRes professionals. Despite being a
research on emerging roles, that approaches agw@t# in course in the companies, a few
assumptions could be unveiled through the techsigdienvestigation. The first one is that the
Human Resources function is pressured by the azgaon system to develop new architectures
and to change the way of traditional work of theaarThe organizational players searched
demonstrated a high level of expectation on HumeasoRrces role to support them to deal with
accelerated changes they are facing on the bustwdext. The second assumption is that
Human Resources area is moving ahead toward ergergies. The speed of the movement is
low, the strategic partner role is not in place, y®mit it was possible to observe an important
presence of Human Resources professionals aligndd main leaders of the companies,
participating on the change agenda. The final amich is related to the positioning of the head
of the company, who is the key driver of the orgation change, setting boundaries for Human
Resources area to play the role as strategic patrecoordination of the changing process.

Key words: Human resources, People managemennsys&trategic agenda, Change process,
Organizational Culture.
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1 INTRODUCAO

Os anos 90 tém sido apontados como palco de umadegravolucdo no cenario de
negocios, com efeitos sobre as praticas de gestddRetursos Humanos, que foram
desenvolvidas na perspectiva de um mundo mais edstaprevisivel (HIPOLITO, 2001;
DUTRA, 2002).

A complexidade e a turbuléncia observadas no angierganizacional a partir da
dltima década, como conseqiéncia da internaci@tdliz dos mercados e do aumento da
concorréncia, foram analisadas por varios autgpes avaliaram seus efeitos sobre as relacdes
do trabalho e as praticas de gestdo de pessoasFEE)BONES, 1998; FISCHER, 1998;
BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001; LACOMBE; TONELLI, 2m; TANURE, 2005).
Apesar do destaque sobre os anos 90, uma andlisspextiva indica que o movimento de
transformacéo da area de Recursos Humanos ja samun observado nas décadas anteriores,
em ritmo menos intenso, mas nem por isso menosurmmtof Essas mudancas e suas
implicacdes para o sistema de gestdo de pess@asamesentadas e discutidas neste projeto
de pesquisa (FISCHER, 1998; FITZ-ENZ; PHILLIPS, 892ACOMBE; TONELLI, 2001;
BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

O aumento da competicdo e do numero de varidvepressionam a capacidade de
sobrevivéncia das empresas vem forcando as orgéeaa uma busca constante de
eficiéncia, adaptabilidade a diferentes mercadosoeas formas organizacionais, o0 que
provoca profundas mudangas nos sistemas de gestdpesisoas. Novas tecnologias,
terceirizacdes, sucessivos processos de enxugameyanizacional e o aumento de fusdes e
aquisicdes entre empresas provocaram instabilidaderelacdes de trabalho. Um impacto
importante desse processo foi a mudanca no conpsittmlogico entre a empresa e 0S
empregados, o qual, baseado em relagbes duradeuigis, a construgdo de novos modelos
de vinculo e de gestdo (FISCHER, 1998; SANT'ANNALKINIK, 2003; FERNANDES,
2003; TANURE, 2005).

Paralelamente a essas mudancas na dinamica derfanm@nto das organizacoes,
observa-se um crescente reconhecimento do valoratiess intangiveis para criacdo de
diferencial competitivo. Becker, Huselid e Ulric001) argumentam que a principal fonte de
producdo da economia migrou do capital fisico pacapital intelectual e que 85% do valor
das organizacbes se baseiam em ativos intangb&se. cenario colocou a gestdo de pessoas

numa contradicdo-chave. Os vinculos entre a orgefiiz e as pessoas se fragilizaram, ao
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mesmo tempo em que o discurso de valorizagdo dtakchpmano como fonte de vantagem
competitiva ganha forca e coloca em perspectiva eaessidade de envolvimento e
compromisso dos empregados com a empresa.

O debate sobre o valor das pessoas para o sucegsesarial foi reforcado pelos
estudiosos da disciplina de estratégia empregatiall, 2002). Estudos de Kaplan e Norton
(2000) indicaram que uma estratégia bem elaboradaepresenta por si s6 a garantia de seu
sucesso. O indice de fracasso observado foi era tla70% na implementacao das estratégias
de negdcio em organizacdes americanas. Na maiosizasos estudados, as dificuldades no
processo de implementacdo das estratégias forauiadas a cultura organizacional e a falta
de compreensao das questdes relacionadas ao deseeuto do capital humano (KOTTER,;
HESKETT, 1992; KAPLAN; NORTON, 2000; BECKER; HUSHD] ULRICH, 2001).

A discussdo em torno dos cenarios de negocio esidommas de gestdo de pessoas
colocou Recursos Humanos sob pressdo, para dearorgimo cria valor para suas
organizac6es. Os profissionais da area foram dekefia atuar como parceiros estratégicos
dos gestores. As funcdes tradicionais passaram gusstionadas para dar lugar a um novo
sistema, capaz de desenvolver as competénciascessepara 0 negoécio, para ajudar a
organizacdo a aprender com mais rapidez do querm®icentes e para formar uma forgca de
trabalho qualificada e comprometida com os objstivampresariais (TANURE, 2005;
BARBOSA; FERRAZ; AVILA, 2002; BECKER; HUSELID; ULRTH, 2001; FITZ-ENZ;
PHILLIPS, 1998; FISCHER, 1998; LACOMBE; TONELLI, QD).

Portanto, apés um prolongado periodo de mudancasgaade RH entrou no século
XXI enfrentando novas agendas profissionais e ddanom um ambiente organizacional
extremamente complexo. As novas agendas fazemquadbjeto de estudo deste projeto, que
analisa a evolucéo do papel de Recursos Humanosnéaan os desafios da area para o século
XXI, com base em dois eixos tedricos, desenvolviglmsUIrich, Losey e Lake (1997) e por
Tanure, Evans e Pucik (2007).

O foco do estudo de Ulrich, Losey e Lake (1997) faitaro de Recursos Humanos.
Esse estudo, conduzido por meio de pesquisa codémeeos, consultores e profissionais de
Recursos Humanos de empresas lideres americasaagltaeque a area deve se tornar mais
conectada ao negocio, com definicdo clara dos poedel servicos que entrega, e suas acdes
internas devem ser integradas e orientadas por aiana fundamentagcédo teérica. Com o
aumento da internacionalizacdo, o foco das queddiess deve ser ampliado para uma
abordagem global, o que inclui na agenda de Rexuisonanos as questdes de diferencas

culturais entre paises e a compreensdo dos fen8melagionados a cultura organizacional.
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Os autores vislumbram que o futuro de Recursos Hasao inicio do século XXI, pode ser
de muita relevancia para o desempenho empreski@a, para exercer o papel de parceiro
estratégico do negdécio e assumir uma posicao agahda na transformacdo da cultura
organizacional, os profissionais da area terdoaguender novos papéis e desenvolver novas
competéncias. Nessa visdo, 0 ambiente competitaroexigir de Recursos Humanos um
exercicio de varios papéis, que serao articuladodistintas formas de pensar e agir, para
produzir resultados que agreguem valor as orgabezac

O segundo eixo tedrico que norteou esta disser@adiseado no Modelo das Quatro
Faces da Gestédo de Recursos Humanos, desenvotuid@apure, Evans e Pucik (2007), para
analisar a contribuicdo da area para o desempentresarial. As quatro faces sao
denominadas dexecucapconstrucagrealinhamentcee direcdq e cada uma possui padroes de
atuacdo distintos, que podem ser entendidos coapagt porque o desenvolvimento, na
maioria das organizacdes, tende a evoluir do senpéa o complexo. O cerne da etapa de
execucdosao 0s processos administrativos e, na etapa&odstrucao os fundamentos
funcionais sao concebidos e implementadosedlinhamente uma etapa de mudancas que se
caracteriza pela parceria entre Recursos Humanos gestores de linha, para ajuste as
transformacdes do ambiente externo e viabilizag@® @bstratégias empresariais. A quarta
etapa, denominad#irecionamento via Recursos Humantesn como foco o desenvolvimento
das capacidades organizacionais para lidar com mgadaA quarta face trata da emergéncia
de um novo papel para a area de Recursos Humangspe de gestor do contexto
organizacional, que apresenta caracteristicasi@distdos modelos encontrados na literatura.
Tanure, Evans e Pucik (2007) defendem que, nosemtelsi de alta competitividade e
mobilidade, a eficiéncia organizacional requer cajses opostas, chamadas de dualidades.
A gestdo do contexto visa integrar essas dualidadadministrar, de forma produtiva, as
tensdes naturais desse processo.

O modelo foi desenvolvido também com base em psasgjuwionduzidas nas empresas
brasileiras por Tanure (2003, 2005) e em organga@uropéias e americanas por Evans,
Pucik e Barsoux (2002), que destacam a importafecimternacionalizacdo das empresas e a
competicdo global, que estdo mudando a naturezardasizacbes, mesmo para as empresas
gue operam em mercados domésticos, ampliando aSateda gestdo de pessoas.

A concepcéo de modelo adotada neste estudo sefgimigao de Fischer (1998), que
usa as metaforas de “peneira” e “molde”. A penéirasada para indicar a regulacdo da
aceitacdo ou rejeicdo das idéias. A metafora dedenwidica a estruturacdo do modo de

pensar sobre uma dada realidade:
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Nosso modelo de gestdo de pessoas refere-se a wanismeo abstrato que
simplifica a realidade e orienta a decisdo daquejas vivem o ambiente
organizacional da atualidade. Como “moldes” estautu as idéias sobre a
problemética do relacionamento humano. Como ‘“peséifazem passar ou
restringem agbes e decisbes de todos os agentedvidos, atuando [...] no
imaginario dos gerentes e especialistas, que té&nofpdo tomar decisGes sobre
gestdo de pessoas, estimulando um padréo coemntes objetivos empresariais.
(FISCHER, 1998)

A idéia subjacente ao conceito de modelo é a dicggao da complexidade do
fendbmeno real, de forma a auxiliar a compreens&ealalade em seu contexto. As premissas
conceituais do modelo, segundo Fischer (1998),as@ase para o raciocinio e servem de
apoio para a analise da realidade. Os modelosxtsdgue sdo apresentados nos préoximos
capitulos estruturam a discussao sobre o tema disstrtacado e guiam a logica da pesquisa
de campo e analise dos dados.

Para apresentar os resultados obtidos com a rgidizéesse estudo sobre os papéis
emergentes da area de Recursos Humanos, des@g#asodelos de Ulrich, Losey e Lake
(1997) e Tanure, Evans e Pucik (2007), esta dess@tfoi estruturada em oito capitulos, de
acordo com as etapas de realizacao do propridii@b@onforme descrito a seguir.

O capitulo de introducdo d& uma visdo geral do teraponta a linha conceitual que
orienta esta dissertagdo. O segundo capitulo apeesereflexdo conceitual que orienta o
problema de pesquisa, baseada na observacdo dasdegies que cercam as praticas de
gestdo de pessoas, em contraponto ao papel comampajue se vislumbra para o futuro da
disciplina de Recursos Humanos. O terceiro capifelalha os objetivos que orientaram a
elaboracado do projeto de dissertacdo. O quartdubaipresenta a justificativa para o estudo,
ressaltando os elementos da conjuntura de neggaetevam ao discurso de valorizagdo do
capital humano ao mesmo tempo em que geram umntonjie forcas desestabilizadoras do
sistema social.

As principais discussdes tedricas sobre as transfgies observadas no ambiente de
negoécios e nos modelos de gestdo que influenciarawolucdo dos fundamentos da fungéo
de Recursos Humanos nos ultimos 30 anos estaoitdsseo quinto capitulo. O capitulo
apresenta uma sintese das tendéncias indicada#grafara nacional e internacional para os
proximos anos, que afetam o ambiente competitivas egelacfes do trabalho. No Ultimo
tépico do capitulo se discutem o0s novos quadrosictsd que fundamentam o papel
estratégico e de articulacdo de mudancas de Rectigmanos e descreve o modelo de

quatro faces da gestédo, que orientou o traballpesiguisa.
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O capitulo seis contém a abordagem metodolégicasaptando a unidade de analise,
técnicas de coleta de dados e procedimentos deedébk casos.

O resultado do estudo € apresentado no capitulm seim detalhamento das
observacoes realizadas nas empresas pesquisagasesenta uma sintese analitica para cada
um dos estudos de caso. O capitulo é encerrad@aamélise comparativa dos trés casos. As
conclusdes finais sdo expostas no capitulo oito.
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2 PROBLEMA DA PESQUISA

O ponto de partida da pesquisa é uma reflexdo geeita uma necessidade de
aprofundamento, para ampliar a discussao concetasiiente sobre o tema ou desenvolver
novas idéias (MATTAR, 1994; CASTRO, 2005; COLLISUSSEY, 2005). O problema

orienta a escolha da estratégia e a abordagensdaipa, se qualitativa ou quantitativa:

A partir do momento em que a pesquisa se centranemproblema especifico, é em

virtude desse problema especifico que o pesquissdothera o procedimento mais
apto, segundo ele, para chegar a compreensdo vRadara ser um procedimento

quantitativo, qualitativo ou uma mistura de amb@sessencial permanecera: que a
escolha da abordagem esteja a servico do objefzesiguisa, € ndo ao contrario.

(LAVILLE; DIONNE, 1999).

Tendo em vista essas ponderacdes, o ponto de gatéiddiscussao tratada nesta
dissertagcéo surge da reflexdo sobre o espaco quedRe Humanos encontra nas empresas
para participar da implementagcédo da estratégiaegéaio e atuar no processo de mudanca
organizacional e os elementos que influenciamag&@ad e a ocupacéo desse espaco.

Essa discussdo decorre da contradicdo observada anfpremissas conceituais dos
estudiosos da disciplina de Recursos Humanos @lseulas praticas profissionais descritas
pelos diversos pesquisadores considerados negetoprbe um lado, o posicionamento dos
autores em relacdo a area acena para uma visdaorcdmiuturo, na qual a viabilizacdo das
estratégias, as mudancas organizacionais e a gedac&alor se apresentam como fatores
centrais do papel contemporaneo de Recursos Hun{ahd3lCH; LOSEY; LAKE, 1997,
BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001; BEATTY; SCHNEIER, 29; TANURE, EVANS e
PUCIK, 2007). Por outro lado, as pesquisas mostlifenencas significativas nas préticas de
gestdo de pessoas nas empresas e apresentamb@gatietintas sobre a contribuicdo da area
para o desempenho empresarial. Essas diferencasnpser observadas nas posicoes dos
autores apresentados a seqguir.

Tanure, Evans e Pucik (2002) realcam que “ndo mdocoegar a controversia que
existe sobre a efetividade da contribuicdo de ResuHumanos ao resultado da empresa”.
Mencionam que alguns estudiosos defendem a immiatéta area no cenario competitivo
atual e buscam a conexao entre retorno financemoqgealidade das praticas de gestdao de
pessoas, enquanto outros pesquisadores continudenscé questionam a robustez dessa
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relacdo. Uma razdo observada para justificar ar@odisia € o fato de os pesquisadores
estarem olhando para aspectos diferentes da questéo

Fitz-Enz e Phillips (1998, p.1) argumentam que &be muito tempo, a funcédo de
Recursos Humanos foi considerada por muitos umneadssario”, por ter sido ocupada por
muitos profissionais que percebiam seu trabalhoocama “agéncia social voltada para o
bem-estar das pessoas”, de forma desconectadaydoimeObservam que, em anos recentes,
a afirmacao de que as pessoas representam o retaissomportante da empresa se tornou um
cliché. No entanto, acreditam que existe oportutedaara a area posicionar-se no centro da
estratégia organizacional e da gestdo empresarial.

Ulrich, Losey e Lake (1997) também consideram géeea de Recursos Humanos tem
um potencial relevante de agregacdo de valor pamsultado empresarial, mas para isso
precisa ser gerida como um negocio, o que impigtaraas claros de medicéao dos resultados.

A questdo da mensuracdo dos resultados da &reana@ de atencdo de varios
estudiosos. Beatty e Schneier (1997) acreditamogyaofissionais de Recursos Humanos se
tornaram parceiros dos gestores na década de @ir& devem assumir o papel de executores
das estratégias empresariais e de transformagéatdea organizacional. Argumentam que 0s
profissionais da area devem se tornar atores nadricemle negdcios, agregando valor
econdmico a organizacao, através de resultadopagsam ser medidos.

O conceito de valor econdmico orienta o trabalhd-e-Enz e Phillips (1998), que
defendem a necessidade de mudanca de foco dosspnfis de Recursos Humanos,
historicamente centrado em realizacdo de atividgus gerar valor medido em termos de
cash flow Isso requer compreenséao da légica financeirpacidade de demonstrar resultados
de forma tangivel e quantitativa.

A idéia de que Recursos Humanos tém um papel-amaweabilizacdo das estratégias
empresariais também é defendida por Becker, Husgelilrich (2001), que consideram ser
esse 0 meio que a area tem para agregar valor raeabwaos resultados do negécio.
Paradoxalmente, consideram que a area nao estéibaonto para o sucesso da empresa, por
nao compreender o que medir e como medir, sendo foagil do sistema de mensuracéo de
desempenho das empresas, limitando sua capacidagat valor. Em estudos sobre a gestao
de pessoas, conduzidos em mais de 3 000 empresaicams, 0s indices de produtividade
foram comparados com indicadores financeiros, @wanconclusdo de que as empresas com
sistemas de gestdo de Recursos Humanos mais efmazeram consistentemente seus pares.

A area precisa de um processo para orquestrar lanmaptacédo da estratégia da empresa por
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meio de sistemas equilibrados de mensuracdo, camoafde obter um gerenciamento
organizacional mais eficaz.

Em contraponto ao argumento da mensuracdo dodadssiida gestdo de pessoas,
Dutra (2001) afirma que essa disciplina tem comadtaristica fundamental a subjetividade, o
que sujeita a andlise de resultados a diversagpiatacdes e distintas formas de
operacionalizagdo. Nessa mesma linha, Wood (200#nde que nao existe suficiente
evidéncia empirica que comprove a relacédo entpedicas de Recursos Humanos e 0s niveis
de performancedo negdcio. Fischer (2001) ressalta a polémica equmlve a nocdo de
comprovacado cientifica em administragdo, especigknem gestdo de pessoas, destacando
qgue o “laboratério da teoria organizacional esta fio controle de quem se dedica a estuda-
la”. Considera que as dificuldades metodoldgicapetguisa sobre o modelo real, fazem com
que a analise da gestdo das empresas incida solwdabo formal.

Confirmando a idéia da contradicdo na gestdo dsopssLacombe e Tonelli (2001)
observaram uma variedade significativa de pratieafRecursos Humanos entre as empresas.
Apesar de encontrarem uma abordagem comum em ftbEnalguns conceitos centrais,
identificaram inconsisténcia entre discurso e paathas empresas que pesquisaram. As
metodologias e os programas variam de maneirafisgpiva de um lugar para outro, assim
como os estagios de atuacdo em que as areas seranmcd’ortanto, além de se tratar de uma
disciplina em transicédo, cada organizagao tem gmifsiado distinto para a funcdo. Fischer
(2001) pondera que essa diferenca € natural, jaguwea de Recursos Humanos deve ajustar
seu papel e forma de atuacdo a estratégia da eapmregue orienta a formulagcdo de um
modelo de gestdo de pessoas com caracteristical&apes a cada organizacao.

Numa outra linha de pesquisa, Curado (2001) avaiewvolucéo da &rea entre 1994 e
1999 e constatou uma reducéo do foco nas funcoedegartamento de pessoal”’ para gestao
de Recursos Humanos, notando intensificacdo daeslades de treinamento. Paralelamente
constatou um movimento de reducéo das estrutueagjala terceirizacdo e a transferéncia de
algumas atividades para os gestores de linha. Agiesaotar melhoria nas atividades e no
sistema organizacional, essa pesquisa ndo estabet@exdo das funcdes de Recursos
Humanos com as discussfes estratégicas que maraatéoada de 90. Essa conexdo também
nao foi encontrada na pesquisa conduzida por Haoadreixeira e Zebinato (2001), cujo
resultado indicou que a concepg¢do de gestdo degsessmo um ativo estratégico, embora
presente no discurso, ndo se refletia nas pratleafkecursos Humanos. Apesar de 0s
profissionais de Recursos Humanos definirem seelpagno “agentes de mudanca”, ndo se

mostraram preparados para desenvolver processageside conducdo de mudancas.
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Lacombe e Tonelli (2001) afirmam que os profissiende Recursos Humanos
demonstram compreensdo de seu papel estratégicentaoto ndo ocupam esse espaco
organizacional na maioria das empresas pesquisadlabigiidade e confusdo foram
encontradas tanto na definicho como na aplicacdocaleeitos estratégicos entre 0s
profissionais de Recursos Humanos. Concluiram apesar da clareza quanto a necessidade
de uma gestao estratégica de Recursos Humanasigséicado ainda estava em processo de
elaboracéo, de forma fragmentada e desintegrada.

Fischer e Albuquerque (2004), aplicando metodolodga pesquisa longitudinal,
também observaram evolucdo no modelo de gestaesi®as e na contribuicdo de Recursos
Humanos para o negdcio. Concluiram que a areadestando de ser reativa, que esta pronta
para participar da formulacdo e implementacédo daatégias e promover o alinhamento das
competéncias humanas as necessidades do negopexcépcao de prontiddo de Recursos
Humanos, no entanto, é contraditéria. Trés temeastrel os que foram considerados nesse
estudo como 0s mais criticos para os proximos aminoda ndo estdo articulados de forma
consistente dentro das organizacdes, na percepsaprdprios profissionais pesquisados por
Fischer e Albuquerque (2004) - gestdo de competgéngestdo do conhecimento e dos
talentos. Os pesquisados consideram que essest&masna relevancia estratégica e critica,
mas admitem que ndo existe clareza quanto ao pdesimplementacao através da area de
Recursos Humanos. Outras pesquisas, conduzidad gre (2005), Sarsur, Rezende e
Sant’anna (2003), reforcam a concepcéo de queagiestm que se encontra a gestdo desses
temas nas empresas brasileiras ainda é incipi@#emesma forma, Lacombe e Tonelli
(2001), Hanashiro, Teixeira e Zabinato (2001) adinmque a tradicional estrutura formal de
Recursos Humanos ndo demonstra flexibilidade papéeimentar processos estratégicos.

A questdo de carreira e remuneracdo também tensespaelo contradicdes nas
pesquisas. Segundo Fischer e Albuquerque (2004ycabouco do modelo de gestdo que
caracteriza a tendéncia de futuro sera combinadodpis elementos principais: por uma
gestéo de carreira que mobilize as expectativasiduis e uma gestdo de remuneracdo que
concretize a idéia de recompensa, baseada na dageacide entrega do empregado. Esses
pesquisadores argumentam que existe um consensotoem da necessidade de
desenvolvimento de novos modelos de compensacaostderam que o principal elemento
articulador desse sistema devera ser 0 conceitmuoipeténcias essenciais para viabilizar o
futuro da organizacédo. Os profissionais que detsndompeténcias e que possuem talento
para atender as necessidades empresariais do fiduern ser contemplados no sistema de

compensac¢do de forma diferenciada. Por outro lldgmlito (2001) chama a atencéo para o
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elemento simbdlico da remuneracédo, que represeotana pela qual a organizacdo percebe e
define o valor relativo do trabalho dos individuds.diferenciacdo dos profissionais que
possuem as competéncias do futuro cria uma dualidadgestdo da forca de trabalho que
viabiliza as estratégias de negoécio do presene éqo alicerce da constru¢cdo do amanha. A
resolucdo dessas questdes exige uma alteracabicsitive. da I6gica tradicional que regula os
modelos de remuneracao e reconhecimento. Hip@@61) inclui um elemento importante na
analise da complexidade do tema remuneracdo, gqaepgessdo para reducdo do custo
organizacional, tendo em vista que a remuneragéio dos principais componentes de custo
da empresa. Portanto, o custo de pessoal, a reagdioeda forca de trabalho em geral e da
forca dos talentos diferenciados desafiam os mededalicionais de remuneragao e gestao de
carreira.

O desafio da gestdo dos talentos € discutido nuatea @bordagem por Sarsur,
Rezende e Sant’anna (2003), cujo objeto de estoida fetencdo dos talentos. Concluiram
que, apesar da relevancia da questdo da remungeaggtencao dos talentos ndo se dara pela
cooptacdo com salarios e beneficios. O foco teeasgu o atendimento de suas expectativas e
necessidades, porém as empresas ainda nao emnmontranodelo adequado para lidar com
essa questdo. De um lado, os processos seletisosxg@mamente competitivos e levam a
geracdo de uma expectativa elevada de ascensaurdea; que, na vida real, ndo encontra
respostas nas estruturas organizacionais maisohtalzadas. Por outro lado, as empresas
precisam dos talentos, mas a cultura e os sistergasizacionais nem sempre viabilizam sua
utilizacdo, o que resulta em frustracdo e desperdie capital intelectual. Um fator critico
observado pelos pesquisadores é o jogo discrinminaggtre talentos e nao talentos, que passa
uma mensagem de falta de relevancia das pessoasigogue, em teoria, devem representar a
maioria do corpo social da empresa.

No cenario internacional, Pfeffer e Veiga (1999alemaram estudos realizados nos
Estados Unidos e na Alemanha sobre praticas déayést altgperformancee sistemas de
Recursos Humanos e constataram intensificacdo do fms resultados financeiros em
detrimento do desenvolvimento da cultura e capdeidarganizacional. Relatam que o
afastamento entre os fatores associados a gerag@&odno econdmico e as praticas de gestao
de pessoas acontece justamente no momento emoguapatitividade do ambiente atinge um
nivel frenético, desafiando os modelos tradiciodaigestdo. Assim, os desafios competitivos
contemporaneos tém levado muitas empresas agmtaregocio como um portfélio de ativos,
que pode ser vendido ou comprado a qualquer moméwdoesforcos para aumentar a

lucratividade tém enfatizado reducdes de custos pessoal, de uma forma que vem
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destruindo ou fragilizando a cultura organizaciomgl consequentemente, reduzindo a
capacidade competitiva da empresa.

Essas contradicbes encontradas nas diferentesiggsgugerem que os profissionais
de Recursos Humanos, apesar de compreenderem asunapemles de um novo
posicionamento, ainda ndo encontraram o caminh@ @axercicio dos papéis emergentes.
Pesquisas conduzidas em empresas brasileiras ol@meesm os elementos organizacionais
que favorecem ou dificultam o exercicio desses ipaff@lSCHER, 1998; LACOMBE;
TONELLI, 2001; HANASHIRO; TEIXEIRA; ZEBINATO, 2001;BARBOSA; FERRAZ,
AVILA, 2002; FISCHER; ALBUQUERQUE, 2004).

A literatura analisada para este projeto indica guksciplina de Recursos Humanos
esta se tornando uma profissdo excessivamente exan@lJLRICH, 1997; FITZ-ENZ;
PHILLIPS, 1998; BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001). Agparacao profissional, apontada
como um fator crucial para o papel de parceiroagsyico, envolve uma variedade de
competéncias relacionadas ao negdcio. Isso imptingpreender a esséncia empresarial e a do
mercado e conhecer 0s sistemas organizacionais deomensuracdo. Além disso, 0s
profissionais devem dominar as tecnologias funégagorocessos de gestdo de mudanca. O
dominio das tecnologias de Recursos Humanos repagger si s6 um desafio, tendo em vista
que as dimensdes dessa especializacdo estdo elm papcesso de transformacdo. Isso exige
um esforco sistematico dos profissionais para damarteoria basica da area, as metodologias
e as ferramentas. No entanto ndo basta saber texaradogia de Recursos Humanos, é preciso
ser capaz de adapta-la as condicdes especificzeddeempresa e estabelecer a ligacéo entre
produtos da area e a estratégia organizacional.

Apesar da complexidade apontada pelos autoreseapael®s e mesmo levando em
conta as contradicfes encontradas nas pesquisassrBeluselid e Ulrich (2001) acreditam
que os profissionais de Recursos Humanos estdopbsinionados para ajudar os lideres
empresariais a ajustar o foco de suas organizag@esp resposta a novas trajetérias
estratégicas. Para isso, no entanto, os profidsialea &rea precisam se preparar. Para se
tornar capaz de orquestrar os processos de mudanéasa de Recursos Humanos precisa
desenvolver a capacidade de diagnostico e resoldedoroblemas, conhecer sistemas de
implementacdo de metas estratégicas e saber artE@wisdo da empresa com a agenda de
mudanca. Isso requer conhecimento do processo sl@éogde mudanca e habilidade como
agente de mudanca, colocando a preparacao progggara lidar com a complexidade da

funcdo como um fator central para o exercicio dgees emergentes.
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Uma segunda perspectiva de analise é indicada feffieiPe Veiga (1999), quando
debatem questdes organizacionais criticas quenafesistema de gestdo de pessoas e limitam
0 espacgo de atuacdo de Recursos Humanos. Argumepuiams gerentes contemporaneos
sofrem pressdo para produzir resultados imediatapues 0 ciclo de avaliacdo de seu
desempenho foi reduzido para periodos cada vezauds. Paralelamente, as regras vigentes
de desenvolvimento de carreira substituiram o dinde estabilidade por empregabilidade, o
que induz os gerentes a tomarem medidas de impaetcadologico, que favorecem a
projecdo de sua imagem para fora, com o objetiyootiencializar as oportunidades de carreira
no mercado de trabalho. Portanto, os processos edéiqy praticados pelas empresas
desestimulam iniciativas, cujo impacto sé sera sk posteriormente ao periodo da
avaliacao de resultados. Como a gestdo centradzessoas toma um tempo que 0s gerentes
nao possuem, a atencdo gerencial volta-se paraam@@veis que promovem resultados
imediatos. Esses elementos acabam eliminando acypagdo dos gerentes com a
sustentabilidade das decisGes que afetam as pesgoaduzem um efeito perverso na gestao
de Recursos Humanos.

Uma terceira linha de analise é indicada por Ta(2065), que abre a possibilidade de
debate sobre a importancia da alta geréncia naitegéo do espaco de atuacdo de Recursos
Humanos. Embora destaque o desenvolvimento da rf@arestratégica como uma das
preocupacdes da area no Brasil e observe avan@ssa wirecdo, suas pesquisas indicam
diferenca significativa entre a auto-avaliacdo piagissionais e a percepcao da alta geréncia
das empresas no que se refere a efetividade desRseddumanos como parceira estratégica.
Em pesquisa realizada em cinqlienta empresas, T@00®) identificou que mais de 50% dos
presidentes consideram que as respectivas ared&ede&sos Humanos se encontram no
estagio operacional. Se, de um lado, as liderapeecebem uma baixa evolucéo estratégica
dos profissionais de Recursos Humanos, de outmdagesquisas indicam uma ambivaléncia
dos presidentes das empresas em relacdo a veedadportancia das pessoas para 0 negdcio,
bem como o peso que devem ter em seus processsdribec

Portanto, as discussdes apresentadas neste capidgiacam as contradicdes
conceituais que envolvem a disciplina de Recursamahos, a diversidade das praticas
profissionais encontradas nas empresas e as pafs@enbiente competitivo sobre o sistema
de gestdo de pessoas. A analise desse debate leva questao centrak area de Recursos
Humanos esta atuando como parceira estratégica néicudacdo das mudancas

organizacionais em empresas que operam no Brasil?



21

Essa questdo define o propésito deste estudo, mlen#ficar como a atuacdo da area
de Recursos Humanos esta sendo percebida peles atganizacionais e compreender 0s
fatores que influenciam a configuracdo do papepaeeiro estratégico na articulacdo das

mudancas organizacionais.
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3 OBJETIVOS

O objetivo geral desse estudo € analisar a paté da area de Recursos Humanos

na agenda estratégica da empresa, no que seaefprecesso de gestdo de mudancas.

Os objetivos especificos que orientaram a pesduoiiam:

a. Mapear a percepcao dos executivos, gestores esqoofais de RH, sobre o papel
que a area de Recursos Humanos exerce na formukag¢agplementacdo da
estratégia empresarial e em sua relacdo com a ogedtd mudancas
organizacionais;

b. Identificar a face predominante da funcdo de Resukbumanos em relacdo ao
Modelo das Quatro Faces: execucao, construcamhaaiento ou direcao;

c. ldentificar se a empresa possui um processo atloule mudanca. Caso tenha,
indicar os fatores que levam a essa percepcao;

d. Identificar a lideranca que opera a estratégia deéamca organizacional e 0 meio
como a operacao € processada;

e. Se a area de Recursos Humanos ndo tem um papeldenga, identificar como

sdo articuladas as questdes relacionadas a gespEssbas.
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4 JUSTIFICATIVA

Uma retrospectiva dos estudos organizacionais detin@oa pertinéncia da analise dos
papéis emergentes de Recursos Humanos. Variosassisd/ém realcando que o ambiente
competitivo esta exigindo uma profunda capacidasladhptacdo das empresas, para alinhar
0s sistemas organizacionais a mudancas continu@&RBE; JONES, 1998; HIPOLITO,
2001; EVANS, PUCIK; BARSOUX, 2002). As organizac@és sido pressionadas por um
conjunto de desafios, decorrentes de internackagip, abertura de novos mercados,
crescimento agressivo da concorréncia e surgimgatoovas tecnologias. A construcao de
diferenciais competitivos e a capacidade de promowe continuo ajuste das estratégias
empresariais aos movimentos externos pdem em destagnecessidade de inovacgdao,
flexibilidade e agilidade organizacional (GOFFEBNES, 1998; HIPOLITO, 2001; EVANS,
PUCIK; BARSOUX, 2002).

As empresas enfrentam clientes mais exigentesoBatizacdo ampliou os mercados e
abriu um leque variado de ofertas de produtos,igeve fornecedores, multiplicando as
possibilidades de escolha. Para disputar a prefier&os clientes, além da capacidade de
inovacdo, as empresas passaram a se preocupar eboiéacia operacional e a otimizagéo
dos custos (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

A dinamica de relacionamentos na cadeia produtivebém vem sofrendo mudancas
significativas. O surgimento de novas tecnologitey@u processos de trabalho tradicionais e
afetou as relacdes entre pessoas e departamenidss Megocios estdo se organizando em
empresas menores e redes de parcerias, 0 querexige abordagens gerenciais. Por outro
lado, para fornecer respostas rapidas as demandadientes nos mercados globalizados, as
empresas precisam de maior fluéncia das idéias passoas e areas funcionais, intensificando
a necessidade de transferéncia de conhecimentoremdagagem coletiva nas empresas
(GOFFEE; JONES, 1998).

Nesse cenario, a gestao de pessoas ganhou fodiscunoso empresarial. A valorizacao
do capital humano como fator central na criacadifigenciais competitivos e a necessidade
de resposta rdpida as demandas do ambiente exéaigaram a importancia da preparagao e
do alinhamento da forca de trabalho, além da d#afjélw das pessoas em torno da
implementacdo de estratégias. Becker, Huselid £HJ[2001) afirmam que, na visdo dos

analistas financeiros, a capacidade de implementstratégia empresarial se tornou o mais
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importante recurso intangivel. Consideram que gafdie trabalho € o fator critico do sucesso
da execuc¢do da estratégia, e é esse o vetor np@ostante da area de Recursos Humanos.

Os argumentos discutidos acima indicam que o ctmtexpresarial atual exige uma
atuacao integrada e sistémica. Goffee e Jones 1888am que, paradoxalmente, as forcas
ambientais pressionam as empresas no sentido oedgacado, o que representa um desafio
profundo ao modelo tradicional de administragcdoguAk autores como Goman (1998) e
Ulrich (1997) enfatizam o efeito negativo da ineert®mpeticdo por lucratividade sobre o
sistema social das organizacdes. A pressdo dossctesh forcado as empresas a buscarem
estruturas mais simples e lineares, reduzindoidaasénte o niumero de pessoas, diminuindo
niveis hierarquicos e terceirizando servi¢os. Caomsequiéncia, conceitos tais como vinculo
empregaticio, crescimento vertical e progressivoateeira e identidade corporativa passaram
por uma reformulacédo, tornando mais dificil a carggto de confianca e de sentimento de
pertencimento em relagdo a organizacao.

Apesar da intensidade das transformacdes que jéecamm, num estudo realizado em
empresas que operam no Brasil, Fischer e Albugedfi04) identificaram que, num ciclo de
cinco anos, o perfil organizacional ainda sofret@lamcas substanciais. Constataram, em suas
pesquisas, uma tendéncia de acirramento do cesw@ripetitivo brasileiro, que podera resultar
em intensificacdo de reestruturacdes internas paatacdo de custos. Trés competéncias
organizacionais foram identificadas como cruciaspo futuro proximo: gestdo de pessoas,
gestdo de negocios e inovagao em produtos. A ceaeldos pesquisadores € que a arquitetura
estratégica para lidar com essas mudancas exigirinodelo de gestdo de pessoas bastante
diferenciado daquele que ainda prevalece na malasabrganizacoes.

Portanto a conjuntura que cerca o discurso deizalifio da gestao de pessoas torna
sua pratica extremamente complexa. Os fendmenotermporaneos que afetam a vida
organizacional abrem um espaco significativo pagpmfissionais de Recursos Humanos
exercerem novos papéis, ao mesmo tempo em que gammconjunto de forcas
desestabilizadoras do sistema social. Apesar dasaddes e inconsisténcias observadas
entre discurso e pratica, na percepcao de divenstmses, as organizagcdes nunca precisaram
tanto do profissional de gestdo estratégica deopsssomo nos dias atuais (BEATTY;
SCHNEIER, 1997; HIPOLITO, 2001; BECKER; HUSELID; BICH, 2001; TANURE,
2005).

Desse modo, a gestdo do capital humano ganha utaqdessobre os conceitos
tradicionais de administracdo de pessoas, criandsilplidades de atuacdo ampliada para

Recursos Humanos neste inicio de século, mas exige preparacdo profissional muito
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ampla, multidisciplinar e multifacetada. Esses rido reforcam a importancia do
aprofundamento do estudo do tema nas empresakeiessi
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5 FUNDAMENTACAO TEORICA

A evolucéo da funcdo de Recursos Humanos vem santitruida como uma resposta
as pressbes do ambiente competitivo em que as saspestdo operando, promovendo
mudancgas em conceitos, premissas e metodologigesi&o de pessoas. A andlise da gestédo
de Recursos Humanos, numa perspectiva evolutisigare importancia crescente da funcéo
para as empresas (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001)prAmissa subjacente é de que as
praticas de Recursos Humanos afetam o pensamerdagda gerencial e o desempenho
organizacional.

Temas como desenvolvimento do capital intelectsistemas de altperformance
produtividade, envolvimento de empregados, gestdedrla em valor, desenvolvimento de
liderangas e mudanca de cultura tém marcado odedebabre gestdo de pessoas. Varios
autores realcam que a complexidade desses tenrabjnamla com a crescente expectativa
sobre a atuacdo de Recursos Humanos, representanpoidante forca de pressdo sobre os
profissionais da area. Os papéis emergentes ded®sddumanos, que se articulam em torno
da viabilizacdo das estratégias empresariais epdosessos de mudanca organizacional,
extrapolam as fronteiras funcionais tradicionaisees contornos praticos ainda se encontram
em desenvolvimento (ULRICH; LOSEY; LAKE, 1997; EVANPUCIK; BARSOUX, 2002).

O papel emergente de Recursos Humanos como paestiedégico na articulacdo dos
processos de mudanca representa o objeto cengtal dissertacdo. Visando compreender o
contexto em que esse papel se insere, neste cagé@ulundamentacéo tedrica é apresentada
uma visao geral da evolucdo do processo de gestgessoas nas trés ultimas décadas.

Além dessa perspectiva evolutiva, o desenvolvimetetarico deste projeto esta
orientado por dois eixos conceituais. Essa abordage justifica pela interdependéncia e
complementagdo entre as concepcdes teoricas. Boqoaprimeiro eixo, norteado pelas
pesquisas desenvolvidas por Ulrich; Losey e Lal8®97]), discute uma visdo de futuro de
Recursos Humanos, o segundo eixo, desenvolvido Tamure, Evans e Pucik (2007),
apresenta um modelo tedrico para a contribuici@rela ao desempenho empresarial e define
como lidar com os desafios de um cenario globahegdcios marcado por paradoxos e
contradigoes.

A fundamentacdo tedrica esta organizada em quaitdes. Na primeira parte é
apresentado o processo evolutivo mundial da areRedeirsos Humanos nas trés ultimas

décadas, realcando as mudancas mais marcantevamzsema area em cada periodo. Na
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segunda parte sdo examinados os reflexos dessespooevolutivo no Brasil, o que permite
estabelecer um paralelo entre os movimentos mun@aos fendmenos que afetaram as
organizacdes brasileiras, indicando as principaisi&ncias. Na terceira secdo sdo discutidas
mudancas nos processos de negodcio e de gestasigmiiicativas e suas inter-relagdes com o
sistema de gestdo de pessoas. A Ultima secdaaliacabordagem feita por varios autores
sobre os quadros teéricos do futuro e detalha oeldodas Quatro Faces da Gestdo de

Recursos Humanos.

5.1 Processo evolutivo mundial da area de Recursdsimanos nas trés ultimas décadas

5.1.1 A gestado de pessoas até os anos 70

O historico de gestdo de pessoas remonta a arddpiianas somente no século XX
esse tema passou a ter uma sistematizacdo do coeh&x Na Inglaterra, a preocupagéo com
as pessoas aparece associada a Revolucdo Induginial pressfes dos sindicatos e
parlamentares. Nos Estados Unidos e na Francaosssobre o tema das rela¢des do trabalho
e regulamentacdo social do trabalho aparecem desdieio do século XIX. A gestdo de
pessoas, no entanto, é sistematizada no movimendadinistracdo Cientifica, e a grande
influéncia das escolas taylorista e fordista candmu os modelos de administracdo de
Recursos Humanos durante todo o século XX, orieistanrmodo de organizacao do trabalho e
sistemas de producdo em todas as empresas (DUTRA; EVANS; PUCIK; BARSOUX,
2002).

Segundo Barros (1999), o taylorismo vislumbravaagsibilidade de resolver os
problemas americanos do inicio do século passafimndamento de pensamento taylorista era
a especializacédo do trabalho e a concentracdoadodo trabalhador na tarefa essencial. Na
visdo de Pugh e Hickson (2004) e Scott (1998)ymitiamo era fundamentado na crenca de
gue os interesses dos empregadores e empregadosnsdias e interdependentes e podem ser
compatibilizados, pois ambos buscam a prosperididduzida em lucros permanentes e
maiores salarios. Portanto, a natureza das relad@dsabalho € cooperativa por principio,
orientada para o alcance de altos niveis de luara mpresa, e recompensa 0s empregados

pelo sistema de remuneragao por producdo. Nesspeptiva, as relagdes de trabalho n&o
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deveriam gerar antagonismo e ineficiéncia. Na épectietanto, ocorreram muitos conflitos
entre empregados e empresas, 0s quais foram egdicacomo uma reacdo ao receio do
desemprego que poderia resultar do aumento dagioduda produtividade. Os principios de
Taylor, nessa analise, nem sempre foram bem congtickss e praticados, 0 que explica as
controvérsias sobre a desumanidade de seu sigEmeontraponto, Barros (1999) realca que
um efeito importante do modelo de Taylor no progetes gestdo foi a valorizacado do operéario
gue nao pensa, dotado de baixo nivel de inteligénci

O fluxo e o ritmo do processo produtivo sdo os &mentos do modelo de Ford, que
desenvolveu o conceito de linha de montagem, baseatrabalho repetido e em série. Barros
(1999) destaca que, no fordismo, o trabalho erarohtado pelo ritmo da esteira, e o
trabalhador se transformou num apéndice da magéildem da mudanca no processo de
manufatura, Ford introduziu a preocupacdo com oswoidor na gestdo do processo
produtivo. O pilar do fordismo, nessa argumentagd@ relacionamento entre operarios,
empregador e consumidores, baseado na premisszeddtg producdo, com custo acessivel,
leva ao aumento das vendas, que, por sua vez,tpeomaumento dos salarios. Como no
fordismo o empregado era visto como um consumidorpetencial, o aumento do poder
aquisitivo era percebido como um fator de equibibda pressdo para o crescimento da
produtividade, minimizando o efeito da monotonia ltda de montagem. Barros (1999)
também afirma que, tanto no taylorismo como noi$ond, o trabalhador € apresentado como
vitima do processo produtivo e vilao da produtidielaA dimensédo humana do trabalhador foi
subordinada a exigéncia de resisténcia fisica ebaesviéncia a maquina e ao processo de
produgdo mecanizado, bem como ao ambiente de t®aetrotinizagao.

Analisando o processo evolutivo mundial de Recuksasianos, Dutra (2002) afirma
gue o modelo de organizacao do trabalho e de gdstfiessoas preconizados pelo taylorismo
e fordismo se tornou uma referéncia de eficiend@ eeproduzido em todas as organizacgoes.
Mckee (1997) e Dutra (2002) consideram que o peré®1940 a 1960 marcou 0 nascimento
e a consolidacao da profissdo de Recursos Humaaosa missao de cuidar dos processos
administrativos, registros, recrutamento e treingmeA gestao de pessoas foi essencialmente
operacional nesse periodo. Confirmando essa liehandlise, Ulrich (1997) destaca que a
l6gica de recrutamento e desligamento de pessgasase mesma premissa de aquisicdo de
materiais e equipamentos. Os conflitos entre erapFresmpregados provocaram o aumento do
poder dos sindicatos, e a empresa precisava desegpiantes para conduzir as negociacdes
sindicais. Esse papel marcou a disciplina de rela¢l® trabalho e influenciou a atuacao dos

profissionais de Recursos Humanos nas décadasitey(IWLRICH, 1997).
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Embora as primeiras fissuras no modelo tayloristdifta na gestdo de pessoas
aparecam na década de 60, Dutra (2002) realcadquessanos 70 ocorreu uma ruptura mais
profunda com os principios e politicas de gest&ugminantes até entdo, quando as teorias
organizacionais estavam passando por importardenmafacdo, sob a influéncia da psicologia
humanista da Escola de Rela¢cdes Humanas.

Confirmando essa viséo, Scott (1998) realca quscal& de Relagcdes Humanas surgiu
como reacdo ao modelo racional, introduzindo apeets/a dos grupos sociais e dos
individuos ao estudo das organizacdes, em conig@moso excesso de formalizacdo e
especializacdo. Essa corrente conceitual defendeo qgistema racional desperdica o recurso
mais precioso que a organizagcdo possui, que é digéricia e a iniciativa de seus
participantes. Essa escola predominou nos anos BI) eomo matriz de conhecimento na
gestdo de pessoas. Seus defensores realcavam fgilta de aplicacdo dos talentos e as
estruturas de trabalho que limitam a capacidadmdgibuicdo do individuo afetam sua auto-
estima e, em casos extremos, podem gerar doengsess Eonceitos influenciaram mudancas
importantes no sistema de trabalho, que passarsenpseocupar com 0 enriguecimento da
funcdo e com a satisfacdo do trabalhador. As peammientre as duas escolas sao opostas. As
concepcdes de cada linha tedrica sobre as atimlesdividuo em relagdo ao trabalho, as
premissas que determinam o grau de direcdo e t®miexessarios sobre os individuos e
grupos e a nocgao de responsabilidade determinaredies principios de orientacdo para o
funcionamento do sistema organizacional. A partis @studos dessa escola, a questdo da
lideranca tomou novo rumo, como mecanismo de infliZd@ do comportamento dos
individuos, através de relacdes de confiancga, itespaelacionamento amistoso. O papel do
gerente de linha como mediador das relagOes ergmepaesa e as pessoas ganhou destaque,
colocando a preparacao dos gestores no foco daogastRecursos Humanos (MCKEE, 1997;
DUTRA, 2002). A escola de relagbes humanas contripara dar unstatusacadémico a
administracdo de pessoal e abriu espaco para idesags fundamentos funcionais da éarea
(EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002).

Dutra (2002) registra que, nessa época, a areaeder$s Humanos comeca a
interferir nos processos organizacionais, atuandeoc parceira do desenvolvimento
organizacional. Ulrich (1997) confirma essa tend&nafirmando que as funcbes de
recrutamento e de selegdo, desenvolvimento, adali@gsistemas de reconhecimento e de
recompensa comecaram a ser associados com o cotegjeracdo de valor organizacional. A

abordagem de parceria comecgou a ser observadaedidarem que alguns profissionais de
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Recursos Humanos conseguiram mudar o foco opeeddai@ssas atividades, assumindo uma
abordagem mais estratégica.

Portanto, os fundamentos da funcdo de Recursos msrganharam corpo de forma
evolutiva e crescente até o final da década de @8,bases de um pensamento organizacional
mais sistémico ja estado presentes nas praticalgamas organizacdes. Nos anos seguintes, a
discussdo estratégica toma forca, e as mudancaendwio de negdcios mudam o ritmo de
transformacao da area (MKEE, 1998; EVANS; PUCIK;REB0OUX, 2002).

5.1.2 Processo evolutivo mundial: Recursos Humanos no®s80

O ambiente relativamente estavel que as organigaggperimentavam comecou a
sofrer mudancgas significativas na década de 80si€ismas organizacionais de grandes
corporacdes sofreram rupturas, empresas enfrentaiaes, particularmente no segmento de
tecnologia. A entrada dos japoneses no mercadcemteidintroduziu uma nova onda de
mudanc¢as nos modelos de gestdo. Os processosbdéhdrae o sistema organizacional das
empresas ocidentais foram afetados pelas pratesendolvidas pelos japoneses, que criaram
um sistema de producdo flexivel conhecido comotieym (KOTTER; HESKETT, 1992;
KEARNS; NADLER, 1992; BARROS, 1999).

O modelo japonés teve como ponto de partida o dordie comecou a ser adaptado
nos anos 50, levando 20 anos para se tornar undméficaz de producgdo. As praticas de
gestdo japonesas incorporaram conceitos desenegslvidor estudiosos americanos,
promovendo mudancas significativas na concepcatrati@lho e do trabalhador. O foco no
cliente torna-se o elemento central da qualidade, gpssa a ser um fator determinante da
estratégia empresarial (KEARNS; NADLER, 1992) Bar(h999) afirma que, enquanto para
0S americanos a qualidade era um problema da atragdo, no toyotismo era
responsabilidade de todos. A superespecializagiocaracterizou a administracéo cientifica,
mudou para um conceito de multifuncionalidade. &dthador assume a responsabilidade
pelo processo de execucéo, qualidade, custos elmnhcorporando os sistemas de inspecéo
as tarefas do executor. Nesse modelo, o perfiigsiohal tem de ser mais qualificado e as
técnicas de gestdo sdo orientadas para a buscavdltvimento do empregado em toda a

cadeia produtiva. As empresas ocidentais foranaddst pela agressiva competicao japonesa e
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comecaram a incorporar essas metodologias em secsspos produtivos e no modelo de
gestdo (KEARNS; NADLER, 1992; BARROS, 1999).

Além da influéncia dos japoneses, observaram-ssangecada, outros fendbmenos que
afetaram o ambiente de trabalho nas empresas amasicsegundo Mckee (1997). A década
foi marcada pelo aumento de fusdes, aquisicOedndels, reestruturacdes e enxugamentos,
causando impacto nas relagcdes de trabalho. Aléso,dsutros fatores contribuiram para
mudar o ambiente interno das empresas, tais comgestente diversidade da forca de
trabalho, a consciéncia do efeito dos problemaslitass sobre a produtividade e o aumento
dos problemas trabalhistas e sindicais. Mkee (1@8ifina que, nessa época, a area de
Recursos Humanos assumiu o papel de “proteger eesmgdela mesma”, criando mecanismos
de controles e definindo politicas mais claras pwdear praticas gerenciais adequadas e
consistentes com o momento empresarial. Por oatlo, lo papel de consultoria de Recursos
Humanos para os gestores de linha ganhou impoataessa época.

Ulrich (1997) afirma que fusdes, aquisicbes e raopcdes exigiram o
desenvolvimento de novas formas organizacionais di novas concepcdes sobre processos
de trabalho, formacédo de equipes e comunicacadmatélessa década a gestdo de pessoas
comecga a assumir uma clara posicao estratégicaacmissao de ajudar a internalizacao de
Nnovos conceitos e gerar valor para as organizaff@dgirmando essa observacéo, Lacombe e
Tonelli (2001) realcam que a necessidade de aamti@ad pessoas em torno das necessidades
estratégicas foi reforcada, aumentando a relev@lasauestdes relacionadas a motivacao e ao
clima organizacional.

A concepgéo de que Recursos Humanos tinha um gagdinhamento da organizacao
as estratégicas empresariais comeca a ser desieiavoly década de 80, com base em duas
visdes teodricas, segundo Evans, Pucik e Barsoud2f2@ primeira visdo foi o Modelo de
Harvard, que enfatizava a importancia da consigénterna entre as diferentes politicas de
Recursos Humanos e 0s objetivos organizaciongisefissa de Harvard é que as politicas de
Recursos Humanos deveriam abranger, além dos paoscde recrutamento, desenvolvimento
e demissdo, mecanismos de influéncia sobre osdini@gos orientados por uma filosofia de
participacdo, sistemas de recompensa e sistemagaeizacdo do trabalho. A segunda visao
foi o modelo de Fombrun, Tichy e Devana@d EVANS, PUCIK; BARSOUX, 2002), que
também deram foco a questdo do alinhamento, poedigaram a perspectiva do ambiente
externo, através da estratégia empresarial. Neisé@,vo sistema funcional de Recursos
Humanos deveria estar focadopeformanceempresarial, buscando o melhor ajuste para os

processos de gestao de pessoas.
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Portanto, os anos 80 representaram um marco emodatenmudancgas conceituais na
gestdo de pessoas. A disciplina de Recursos Hungard®ou uma identidade e o papel de
contribuicdo para o desempenho organizacional comecser delineado, 0 que marcou o
surgimento do conceito de gestdo estratégica dersex humanos (EVANS; PUCIK;

BARSOUX, 2002) e introduziu temas que marcarambmtiesobre a area na década seguinte.

5.1.3 Processo evolutivo mundial: a revolucéo dos anos 90

A transformacdo do ambiente de negdcios nos ano&i®@epresentou uma surpresa.
A globalizacéo e as tendéncias de mudanca faziat®e gas debates gerenciais e académicos
Nnos anos anteriores, no entanto seus efeitos fomaie mais profundos do que se imaginava.
(MCKEE, 1997; FISCHER, 1998; GOFFEE; JONES, 1998®GLITO, 2001; GOMAN,
1998). Com o fenbmeno da internacionalizacdo everdd de novas tecnologias, 0 mundo
entrou num fluxo dramético de mudancas em todosegmentos da vida organizacional. A
intensa competicdo por lucratividade e a pressé@ogborno de investimentos em curto prazo
tiveram um efeito desestabilizador na vida orgamaraal e na vida pessoal, provocando uma
revolucao nas relagdes de trabalho. O efeito sabarganizacdes foi intenso. O enxugamento
das estruturas, iniciado na década anterior, apdofurse, com forte reducdo de custos com
pessoal e terceirizacdes em grande escala, o tgreuab fluxo de relacionamento na cadeia
produtiva e representou uma forga de desintegnag&tstema social das organizagoes.

McKee (1997, p.187) enfatiza o efeito da diversad@aa organizacdo globalizada e
considera que a forca de trabalho se tornou untadaatnica”, nem sempre atuando de forma
harmoniosa no ambiente organizacional. Nesse dmtdrrnou-se impossivel para as
organizaces realizarem seus objetivos sem envalasza de Recursos Humanos, que ganhou
um lugar no espaco organizacional de lideranga,ocparceira estratégica, subordinada ao
presidente das empresas e interagindo com o cdmidé&etores.

Ampliando essa andlise, Fitz-Enz e Phillips (1988)mam que nunca houve um
indice de mudanca similar ao que se observou nus @0 em termos de amplitude e niamero
de pessoas afetadas. As organizacbes sofreram omdafica evolucionaria, num ritmo
revolucionario” (FITZ-ENZ; PHILLIPS, 1998, p.17).sAorganizacfes foram desafiadas em

sua capacidade competitiva, em termos de nivetigge, qualidade e produtividade, gerando
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a necessidade de uma revisdo profunda dos fundasnel®@ negodcio e dos conceitos
organizacionais, com a participacdo ativa de Resurtimanos.

Portanto, na década de 90, cresce a conscientizzmidi@ o papel de Recursos
Humanos na coesdo empresarial, no desenvolvimentapital humano e social, orientado
pelo conceito de inovacéo e gestao do conhecimafitmam Evans, Pucik e Barsoux (2002).
A disciplina de estratégia, que era orientada naadk anterior pelo conceito de
posicionamento competitivo, deu lugar a teoriaedeirsos tangiveis e intangiveis como fonte
de diferenciacéo, colocando em foco a dinamicaideidnamento do sistema organizacional e
as questdes culturais (BARNEY, 1991). Na medida qme competéncias essenciais e
capacidades organizacionais passaram a ser vistas fontes de vantagem competitiva, a
conexdo entre a estratégia empresarial, o desemesito organizacional e a funcdo de
Recursos Humanos foi reforcada.

A entrada no século XXI é vista pelos autores amtaslos, como uma continuacdo dos
movimentos que marcaram a década de 90. As orgdezaontinuardo a evoluir, 0 niumero
de corporacdes tendera a se reduzir pelas fusagsisicoes, e a forca de trabalho tera um

perfil mais diversificado.

5.2 A evolucao de Recursos Humanos no Brasil

O movimento mundial de transformacédo das organemag consequentemente da
funcdo de Recursos Humanos afetou as empresadeipaasimas em diferente nivel de
profundidade e ritmo, influenciado pelas caradiegs econb6micas, sociais, culturais e
politicas do pais.

Vérias pesquisas analisaram o processo evolutivgedt#io de pessoas no Brasil nas
duas Ultimas décadas e discutem a teoria e a @rdécRecursos Humanos no contexto
brasileiro (FISHER, 1998; DUTRA, 2002; LACOMBE; T@&M\LI 2001, TANURE, 2005).

Até os anos 70, as praticas brasileiras de gestgmesksoas foram influenciadas pelos
principios burocraticos e legalistas, que carazdesim as relacdes do trabalho no pais
(DUTRA, 2002). O estimulo a instalacdo das empresasinacionais no Brasil, a partir de
1945, marca o inicio de praticas estruturadas dedgede pessoas. As multinacionais
trouxeram modelos de gestdo baseados nos prinapiesiministracao cientifica, que foram

incorporados aos principios legalistas brasileeoserviram de referéncia para as demais
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empresas, influenciando fortemente a formacéo tigedtes empresariais no pais. Na década
de 70, quando esse modelo comecou a ser questiaadtoropa e nos Estados Unidos, sob a
influéncia da escola de relacbes humanas, o Briagil um periodo de intervencao estatal na
economia, o que reforcou e expandiu o paradigmbrista/fordista de gestdo. Portanto,
enquanto o modelo era reformulado nos outros parsedrasil estava sendo cultuado e
expandido.

As mudancas conceituais e as metodologias deseda&slmos anos 70 nos paises de
primeiro mundo foram introduzidas no Brasil pelasngles empresas multinacionais sediadas
no pais, abrindo um novo campo de acdo para ossgimfais de Recursos Humanos
(DUTRA, 2002; FISCHER, 1998). A grande missdo deaaressa década foi a mudanca do
corpo gerencial das empresas, para introduzir npadsdes de conduta nas relacdes com 0s
empregados. Os programas de treinamento gereraiaiizavam o elemento humano. As
metodologias e as técnicas das areas de selegfmantento e avaliacdo de cargos se
sofisticaram, e, em varias empresas, 0s sistempkdejamento de carreira comegaram a ser
implementados de forma sistematica. As metodologiaas praticas, no entanto, eram
administradas de forma isolada, sem uma perspedciigtémica (FISCHER, 1998;
LACOMBE; TONELLI, 2001).

Os modelos externos nao foram absorvidos pelasesapmacionais com a mesma
intensidade observada nas empresas multinacionai®peram no pais. Lacombe e Tonelli
(2001) analisaram o processo evolutivo de gestgmes®oas no Brasil e encontraram empresas
em que o0 espaco de atuacdo de Recursos Humanampiindo nos anos 80, embora nao
tenha sido um movimento geral. Na maioria das esagrenacionais analisadas, o0s
profissionais de Recursos Humanos estavam trataosiconflitos sindicais que eclodiram no
pais a partir de 1978 e que haviam criado um cldeaconturbacdo entre empresas e
trabalhadores.

O movimento de descentralizacdo da gestdo de esso@ecou a ser observado no
pais nos anos 80. A area de Recursos Humanos asaumsponsabilidade pela preparacéo,
pela orientacdo e pelo aconselhamento dos gestmeslo corpo a funcdo de consultoria
interna na maioria das empresas pesquisadas pguerRKik998), Curado (2001), Lacombe e
Tonelli (2001). Observaram que, nesse processayeac@m desenvolvimento muituo — os
gestores passaram a ter maior capacidade de nesmdveroblemas das pessoas, e 0S
profissionais de Recursos Humanos passaram a cengae melhor a dindmica das areas
funcionais. Em muitas organizacdes multinacionass profissionais de Recursos Humanos

tiveram a oportunidade de aprender sobre os prasats negocio e desenvolver uma visao
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sistétmica da organizacdo. Nessas empresas, aeeqigpRecursos Humanos passaram a
exercer uma interlocucéo privilegiada, pelo acels®io aos empregados, ao corpo gerencial e
a alta geréncia, alargando seu espaco de atuagi@a (2002) afirma que, embora algumas
organizacdes tenham iniciado um processo de delseneoto de novos conceitos nessa
década, s6 nos anos 90 as empresas comecaramutr disgas abordagens de gestdo de
pessoas no Brasil.

Na década de 90, empresas multinacionais que atad@nasil iniciaram programas de
gestdo participativa na linha de producéo, inspsagin dois modelos distintos — os circulos
de qualidade do Japéo e os grupos de envolvimghtados pela Volvo (FISCHER, 1998).
As multinacionais foram pioneiras na implementagégrogramas desse tipo, exigindo dos
profissionais de Recursos Humanos uma presencadinata na formacdo de liderancas e
desenvolvimento de equipes. As estratégias dedquidicomecaram a colocar foco no cliente,
tratando o tema como uma responsabilidade coletienvolvendo todos os membros da
empresa. Nas empresas em que esses movimentosraogros profissionais de Recursos
Humanos foram desafiados a atuar nas questdes smvidvimento organizacional e de
equipes semi-autbnomas (FISCHER, 1998). As pratieagestdo que comecavam a tomar
forma nessa década eram altamente dependentesvdlvimento de pessoas. Lacombe e
Tonelli (2001) ressaltam que o envolvimento de egados foi incluido no foco de
preocupacdes da area de Recursos Humanos, e éssupde o desenvolvimento de um bom
ambiente organizacional, motivacédo e seguranceabalho.

Apesar de observarem evolucéo na gestdo de Reddusosnos no Brasil, os diversos
pesquisadores encontraram grande diversidade darpento e modelos entre os profissionais
da érea, consultores e académicos e observaramsisténcia entre o discurso e a pratica na
gestdo de pessoas (CURADO, 2001; LACOMBE; TONELRIQO1l; HANASHIRO,
TEIXEIRA, ZEBINATO, 2001; TANURE, 2005, 2006).

Além do movimento competitivo global, varios fatonmacroecondmicos e politicos
pressionaram as empresas brasileiras de formaigeau Oltima década, forcando a
reestruturacdo dos negocios (TANURE, 2005; TANURZANS e PUCIK 2007). A abertura
dos mercados e a consequente exposicdo a compaticdwacional forcaram as empresas
brasileiras a buscar padrdes de eficiéncia mundia curto espago de tempo. A estabilizacao
da moeda pressionou as empresas a equacionaffiagmogas que foram mascaradas com o
processo inflacionario. Metodologias de gestdo msafssticadas, desenvolvidas em paises
mais adiantados, com diferentes padrfes cultufmisam importadas e rapidamente

implementadas nas empresas brasileiras. Tanureb)(Xilfiserva que a aplicacdo dessas
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metodologias foi feita em muitas empresas, de fatesarticulada das questdes culturais e da
estratégia empresarial, ndo apresentando os @ssikgperados.

A pesquisa conduzida por Curado (2001) comparadestieitos sobre Recursos
Humanos em 1994 e 1999 em empresas localizadasierP&ilo. Analisando as estruturas
organizacionais e as diversas funcdes da éareatifidem um movimento de reducdo da
estrutura, devido as terceirizagfes e a transfexé@he atividades para os gestores de linha.
Apesar de registrar uma evolucdo das funcdes daertdemento de pessoal para gestao de
Recursos Humanos, a pesquisa ndo indica conexammg®es de gestdo de pessoas com as
discussbes estratégicas que marcaram a década de 90

Em contraponto as conclusées de Curado (2001), nhlaeoe Tonelli (2001), em
pesquisa realizada em 1999, registraram movim@&moRecursos Humanos nas empresas, em
trés direcdes distintas. Um grupo ainda estavandtunaa fase operacional de administracédo de
pessoal, com foco em gestdo de custos e nas gsiesthenistrativas e legais. Um segundo
grupo aplicava uma abordagem estratégica, emborasgigios muito diferentes entre cada
empresa. No terceiro grupo, formado por um pequémeero de empresas multinacionais, as
pesquisadoras identificaram uma abordagem maisedid@da, focada nos clientes internos e
ampliacdo da capacidade competitiva do negoOciosase®mpresas, a area de Recursos
Humanos tinha participacdo na formulacdo do planejdo estratégico. As préaticas desse
pequeno grupo incluiam gestdo de competénciasncéaie de pessoas e mudanca
organizacional. Aléem da heterogeneidade das psagodre esses trés grupos de empresas,
ambiguidade e confusdo foram observadas na deafirecaplicacdo de conceitos entre 0s
profissionais de Recursos Humanos. Apesar da elajganto a necessidade de uma gestao
estratégica de Recursos Humanos, a conclusdo fisqu significado ainda estava em
processo de construcéo, de forma fragmentada eteigiida.

Outra pesquisa, realizada por Hanashiro, Teixeial@nato (2001) realca resultados
similares, uma vez que nao foi constatada a exist@® processos estruturados para suportar
a concepcdo de atuacdo estratégica da area desBeddumanos. Observaram que a
contratacdo de novos empregados era norteada pefmosio de prover as empresas
pesquisadas com os melhores recursos estratégicogntanto, Recursos Humanos, nao
dispunha de processo para transformar os recussb@tados em diferencial competitivo para
a empresa. Os pesquisadores concluiram que fallareza a area quanto a sua missao e que
parte do problema era devido a abordagem operdcicora foco no que deve ser feito, em
detrimento da compreensdo do que deveria ser pompara gerar valor e aperfeicoar os

recursos intangiveis da organizagao.
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As pesquisas de Fischer (1998), em contrapartigdicaram um movimento de
mudanca no cendrio da gestdo de pessoas no Badtgtando de forma radical o
relacionamento das empresas com seus empregadoapresas estabeleceram uma relacao
mais profissional, atribuindo maiores responsatdets aos individuos e passando a ser mais
exigente na cobranca de resultados. Como consdgii@&ambiente de trabalho tornou-se
mais desafiador, estimulando o desenvolvimentogaéss profissional. O autor conclui que
esse movimento marcou o inicio da formulacdo denawo modelo de gestdo de pessoas no
Brasil, mas realca que isso ndo aconteceu poatiiaida funcdo de Recursos Humanos.

O modelo de gestdo de pessoas apontado por Figt9@8) muda as relagdes do
trabalho, que eram marcadas pela estabilidadel@datkn para uma logica transacional. O
conceito de parceria entre a empresa e 0 emprggEs$mu a ter como principio subjacente
que a agregacao de valor tem de contemplar odattus, tanto do ponto de vista de resultado
financeiro como de aprendizagem. Esse modelo,s@ e Fischer (1998) € uma resposta, do
ponto de vista da gestao de pessoas, para o dpstapresa ao ambiente externo, e é também
uma reacdo as modificacdes que ocorreram interrtaeirem outras instancias da organizacéo,
seja por redefinicdo estratégica, reestruturacé&urastrativa e organizacional ou por reforma

do sistema de producéo.

5.3 Mudancgas nos processos de negdécio e de gestd® afetam a gestdo de pessoas nesse
inicio de século

Um dos efeitos da turbuléncia e da complexidadeerghdas no ambiente
organizacional, na década passada, foi a insergdquestdo da mudanca organizacional na
agenda cotidiana das organizacdes. Se, de umradentrada do século XXI, a natureza das
mudancas tende a ser uma continuacdo dos movimamtrsores, por outro, a volatilidade do
ambiente de negdcios intensifica e diversifica ateres que forcam as organizacdes a um
movimento constante de adaptacdo. Isso acelerangasianos processos de negdcio e na
arquitetura organizacional, as quais, por sua merjuzem alteracdes importantes no modelo
de gestdo de pessoas e exigem alinhamento da fulegg&®ecursos Humanos (GOFFEE;
JONES, 1998; FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995). @kaente de trabalho continua
mudando de forma rapida, em varias frentes simedt&inBahrami e Evans (1998) defendem

que a estruturacdo do contexto de trabalho € ummads criticos desafios da atualidade, em
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seus aspectos fisicos, tecnolédgicos, simbdlicopesagionais. Suas pesquisas indicam que a
area de Recursos Humanos tem um papel crucial sende, na formatacdo e na reinvencao
do contexto de trabalho, nesse inicio de século.

Uma das variaveis que vém afetando 0s processosedécio € a necessidade
sistematica de aumento da capacidade competiti@jrgroduz atualizacdes constantes nos
sistemas operacionais e nas metodologias de pred@&lcance de novos patamares de
qualidade de produto, os ciclos de entrega e amalizacdo dos custos de producao tornaram-
se uma condicao basica de participacdo no jogo etitmp. Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1995) afirmam que as empresas sao pressionadathar@m-se aos modelos de eficiéncia
dos processos de trabalho valorizados pelo ambésitéeno e que constituiram um receituario
genérico de procedimentos. Exemplos desses pade&tsnos de avaliagdo sdo as
certificacbes dos processos de negodcio tais comts@s (International Organization for
Standartization), CMM (Capability Maturity Model) BPM (Business Process Model), que
tém sido aplicados por um namero crescente de samre

A busca de eficiéncia e simplificacdo das estrstumaganizacionais esta levando as
empresas a se estruturarem em torno de organizap@esres e redes de parcerias
(FERNANDES, 2003). Esse movimento tem varias cdmn&ecjas sobre o sistema de gestdo
de pessoas. Goman (1998), Goffee e Jones (1998pmeaue o enxugamento dos niveis
hierarquicos envolvidos nos processos deciséridazr® espaco de crescimento vertical e
progressivo de carreira, a0 mesmo tempo em querdaroanivel de delegacdo de poderes no
interior das cadeias de comando. Ferraz, Kupfeaguenauer (1995) argumentam que células
de trabalho, grupos semi-autbnomos e equipes omutidnais passaram a fazer parte do
cotidiano das empresas, como decorréncia da sioggiifo. A implementacado desses modelos
tem impacto na gestao de pessoas. De um lado, &«dgeendizagem de novas metodologias e
o desenvolvimento de novas aptidfes e atitudeda fde trabalho. Por outro lado, essas
novas arquiteturas organizacionais alteram as Getacde poder, exigindo um
comprometimento dos varios agentes produtivos gidas. Esse conjunto de elementos gera
a necessidade de ajustes na perspectiva da gesp@ssbas.

A arquitetura das empresas contemporaneas tambefetagla pela modificacdo das
fronteiras organizacionais, cada vez mais formaoia yma vasta rede de parceiros com
interesses comuns e processos compartilhadosdAs sesmam recursos e fazem intercambios
técnicos, envolvendo multiplos tipos de vinculosgus exemplos de configuracbes que
aumentam o numero de interacdes entre fornecee@ooientes e tornam mais complexa a

gestado dos processos e das pessoas sdo os ammesedvolvimento conjunto de produtos,
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as trocas de informacédo tecnoldgica, a contratdedeervigcos de terceiros e os fluxos de
entrega integrados entre varias empresas e quenimamn estoques (FERNANDES, 2003;
SARSUR et al., 2002; FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER,959. Portanto, a fronteira de
atuacdo do gestor de linha mudou da perspectivadina para organizacional, exigindo uma
postura de articulagdo de &reas interdepartamentéim da coordenacdo de agentes distintos
em Varios pontos da cadeia de valor, interna errextgente. Isso exige um novo perfil
gerencial e requer aprendizagens multifuncionaisuttidisciplinares (FERNANDES, 2003).
Nessa nova configuracdo, os diferentes tipos deioglamento sdo organizados em torno de
responsabilidades, expectativas e situagfes coaisadlistintas, tanto dentro quanto fora da
empresa. Os gestores, que foram preparados parorgaale trabalho tradicional e em tempo
integral de dedicacao, passam a supervisionar gegso diferentes condi¢des contratuais. Os
desafios relacionados aos multiplos vinculos déathm, envolvem a administracdo de
processos operacionais distintos entre os memtasgaties, além inserir no cotidiano dos
gestores, questdes tais como compartilhamentoréaedipagem, autonomia e cooperacgéao, que
nao estdo contidos no modelo tradicional de pesgeEERNANDES, 2003; SARSUR et al.,
2002).

Outra vertente de mudanca dos processos operaxidredicionais esta sendo
provocada pela tecnologia da informacao, dandor lagan grande nimero de organizagfes
virtuais, que reduzem o contato humano no dia-aAdfarmacéo de equipes com pessoas que
trabalham a distancia, comunicando-se apenas quamkssario, € um fendmeno crescente
nas organizacdes geograficamente dispersas, quanmuad dinamica das relacbes entre
individuos e grupos (GOFFEE; JONES, 1998; GOMAN98)9 Na medida em que a
sofisticacao tecnoldgica viabiliza cada vez maigabalho remoto, o ambiente organizacional
torna-se mais importante, no sentido de tornarfeeespaco que estimula criatividade e
espirito de comunidade (BAHRAMI; EVANS, 1998).

Adicionalmente a essas questdes, a dispersdo fleagias empresas transnacionais
gue atuam nos mercados globalizados, vem sendacddst como mais um fator que afeta os
processos de negocio e de gestdo. Os profissignaigtuam na arena internacional precisam
lidar com as diferencas nacionais entre culturagpr&esso de gestdo requer ajustes, na
medida em que as politicas corporativas precisaralishadas as necessidades especificas de
cada localidade, o que aumenta a complexidaderdamestiacdo. As empresas devem ampliar
sua exposicao internacional nos proximos anos & igao necessitarao de profissionais que
transitem com facilidade entre fronteiras e pais8SKEE, 1997; TANURE, 2005), o que tem

implicagdes importantes do ponto de vista da getdRecursos Humanos.
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Portanto, no ambiente competitivo em que as emprestdo operando nesse inicio de
século, mudancgas radicais no sistema social passaraer mais frequentes, colocando a
questao da gestédo de pessoas como um fator cgatpabducéo dos resultados e alterando os
principios tradicionais de relagcdes do trabalho.

O vinculo nas relagBes do trabalho representa tsmas importantes paradoxos da
gestdo de pessoas da atualidade. Ao mesmo tempgueras configuragbes organizacionais
mudaram o foco das relacdes de lealdade para eafyiidgde, a necessidade de engajamento
dos empregados com os resultados empresariaiglfp@ranciacdo competitiva tornou-se um
assunto critico de negécio (ULRICH, 1997; GOMAN9&R

As mudancas mais significativas nos padroes deGetaentre as pessoas e as empresas
passaram pelos papéis e pelas expectativas, quessado eram muito claros e bem definidos.
A empresa esperava dedicacdo e bom desempenhonmgwegados e, em troca, oferecia
salario, beneficios, assisténcia as necessidadssogis e perspectiva de futuro. Em
contrapartida, as pessoas esperavam estabilida@sa@mento profissional. Os vinculos eram
duradouros e baseados em forte identidade do giwies com a empresa (GOMAN, 1998;
FISCHER, 1998).

A estabilidade foi substituida pela preocupagédo aoempregabilidade, transferindo a
atencdo do empregado para o mercado de trabalh@egsoas deixaram de delegar seu
desenvolvimento para a empresa e passaram a imeesBua propria formacéo profissional,
cuidando da agregacdo de novas competéncias é&atdal continuada. Ao mesmo tempo,
passaram a buscar visibilidade externa, atravégsadéecipacdo em redes de relacionamento
para aproveitar potenciais oportunidades de carrbora da empresa (ULRICH, 1997,
GOMAN, 1998; FISCHER, 1998; PFEFFER; VEIGA, 1999)ma nova concepg¢ao de troca
entre a empresa e sua forca de trabalho toma faBaman (1998) afirma que um novo
contrato social foi construido, como resposta aglamgas na dindmica de lealdade e
compromisso nos vinculos de trabalho. Nesse nowirato, a qualidade da experiéncia
profissional e a natureza da aprendizagem que pseeas podem oferecer estdo se tornando
mais relevantes. As pessoas estdo sendo mais #dgan relacdo ao valor que a organizacao
pode agregar a seu capital intelectual. Como assopss estdo investindo em sua
empregabilidade, ampliam suas opcdes de escollessipnando as organizagbes para
melhorar seus mecanismos de atracao e retencao.

Nesse novo contrato social, 0 empregado deixardenseolaborador para ser parceiro,
no sentido de quem esta junto num negoécio que padiémitado. Fischer (1998) realca que o

foco no resultado € um elemento central do novoetopcb que exigiu a introducdo de



41

mecanismos de mensuracdo das contribuicbes doddads, o que explica a intensificacao
dos mecanismos de remuneracdo variavel por desbmp&omo a percepcao de troca na
perspectiva dos empregados tem que ser equitajivstae os sistemas de reconhecimento e
recompensa tornaram-se um fator crucial na gestd@essoas (GOMAN, 1998). Nesse
modelo, as relagbes profissionais passaram a galadas pelo calculo dos ganhos de parte a
parte, e a agregacao de valor comecou a ser medidgrmos financeiros pela empresa e
pelas pessoas, reduzindo o peso dos lacos aféVeSHER, 1998).

Outro elemento que vem desafiando as relacdes athalltio contemporaneas € a
presséo para a superacéo crescente dos paranefosddtividade. Ulrich (1997) afirma que
o volume do trabalho esperado das pessoas aungsmtoma forma que nao tem precedentes
no passado. Os empregados devem produzir mais cemosn em todos 0S niveis
organizacionais. Em pesquisa conduzida entre exesubrasileiros, Tanure (2003) confirma
essa tendéncia, identificando que o problema dgakiornadas de trabalho, que invadem os
espacos pessoais, se tornou um fator comum naeréacial.

Alguns autores consideram que o discurso sobrdap #las recursos intangiveis para
geracao de capacidade competitiva € consistente suas pesquisas indicam que, na pratica,
esses principios ainda ndo foram incorporados petsesas (BARBOSA; FERRAZ; AVILA
2002; SARSUR; REZENDE; SANT'ANNA, 2003; FISCHER, ).

Numa pesquisa sobre modernidade organizacionaltaaa e Kilimnik (2003)
encontraram contradicdes envolvendo a aplicaca@dosipios de gestdo de competéncias e
as praticas empresariais. O conceito de modernidiefmido pressupde um sistema
organizacional em que as estruturas, 0s process@estdo e a cultura organizacional sao
compativeis com modelos participativos, interag@mas e autonomia profissional. O grau de
modernidade da empresa foi medido através de thaliea de valorizacdo da iniciativa e da
responsabilidade das pessoas, clima interno quedee mudancas, espaco para inovacao e
aprendizagem, e coeréncia entre politicas e psatleagestdo. Os pesquisadores constataram
gue as empresas tém procurado contratar profigsideaaltaperformancee com capacidade
de mobilizar multiplos saberes. Em contrapartidagrau de modernidade organizacional
encontrado nas empresas pesquisadas foi menoredasgudices de competéncias requeridas,
indicando que o espaco organizacional ndo estaf@eép para que as pessoas apliguem seus
conhecimentos e habilidades. Essa situacdo prodof#fitc de expectativas, afetando as
relacbes do trabalho e resultando em frustracabsgianal, insatisfacdo e dificuldade de

retencao de talentos.
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Portanto, a gestdo de Recursos Humanos da atualodenyive com esta contradicido
basica: a pressdo competitiva do ambiente levouedrg dos vinculos da empresa com 0s
empregados. No entanto, para criar novos diferesnctanpetitivos, as empresas nao tém outra
escolha, conforme afirma Ulrich (1997, p.125), a sér comprometer as pessoas “de corpo,
mente e alma”, para produzir resultados e apreseatas idéias.

Nesse cenério de pressdes e contradigcbes, Goffeaes (1998) argumentam que a
cultura representa uma poderosa forca de coesdamhiente competitivo moderno, para
integrar e manter a empresa coerente. Entendema gu#ura cria o senso de comunidade e
faz com que a empresa seja mais do que um comjiegntadividuos trabalhando em troca de
salario.

A influéncia da cultura sobremerformanceda empresa é discutida por varios autores
(SCHEIN, 1992; KOTTER; HESKETT, 1992; GOFFEE; JONE®8; CAMERON;
QUINN,1999), que reforcam a relevancia do modo c@r@mpresa opera Seus recursos na
determinacao de sua capacidade competitiva e saisietade de seus resultados. A forma
como as pessoas se relacionam no ambiente organiabafeta a integracdo corporativa, a
qualidade do trabalho e a habilidade de resporataragilidade aos movimentos do ambiente
de negdcios. Schein (1999) afirma que decisfesdasnpela lideranca, sem conhecimento das
forcas culturais operantes, podem ter consequéimija®vistas e indesejaveis do ponto de
vista dos resultados empresariais. A conclusdceéaquompreensao da cultura organizacional
e 0S mecanismos que orientam sua formacéo, coasatide desenvolvimento é um fator
critico de sucesso para as liderancas que operamvotéatil cenario de negocios
contemporaneo. Quando as condi¢cdes do ambienteglicio mudam, a cultura madura e
consolidada tende a nao ter capacidade de reggilaraente e requer a atuacao da lideranca
para sua recriacdo. Tanure, Evans e Pucik (200%taml que, se o lider ndo atuar
adequadamente, a forca da cultura, no estagio daeridale, pode passar a dominar a
lideranca.

Analisando as mudangas empresariais no ambierdgéen@ os pesquisadores Fischer
e Albuquerque (2004) identificaram que os prin@padésafios estratégicos da gestdo para o
futuro sé@o o alinhamento e o compromisso da foegc&rabalho com os objetivos de negécio,
0S processos de aprendizagem organizacional eio aps processos de mudanca cultural.
Tanure (2005) destaca a gestao dos talentos nartonjle desafios de Recursos Humanos e
considera que o0s processos de atracdo, retenc@semvblvimento das pessoas, de uma

maneira geral, continuam a ser um problema, poaguaganizacdes ainda ndo encontraram o
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melhor caminho para lidar com a quebra dos vincellegos de lealdade que caracterizaram a
gestao desses fatores no passado.

Esse conjunto de forcas contraditérias que preasiangestdo de pessoas nesse inicio
de século gera tensdo organizacional e amplia gplesidade da gestdo de Recursos
Humanos. Tanure, Evans e Pucik (2007) consideramaguensdes organizacionais podem
ter efeito negativo, pela frustragdo e pelo cirodtoso que criam, ou podem representar
energia de mudanca e inovacdo. A aceitacdo deetere®dno um processo natural do cenario
contemporaneo representa um desafio no modo darmpdas pessoas nas organizacoes e
exige um novo papel de Recursos Humanos.

Portanto, o ambiente de contradicbes requer ndy@slagens para o desenvolvimento
dos fundamentos da gestdo de pessoas, que estidadds nos papéis emergentes de
Recursos Humanos como parceiro para a implementdg8oestratégias empresariais e

articulador do processo de mudancas organizacionais

5.4 Os papéis emergentes de Recursos Humanos

O desenvolvimento dos temas que comp&em os motdginsos da gestdo de pessoas
examinados neste estudo esta organizado em trgmsgrypapel estratégico, papel de
articulacdo de mudancas e o Modelo das Quatro Fhcé3estdo de Recursos Humands
discussdo teorica das duas primeiras secdes éanldepelos conceitos apresentados por
Ulrich, Losey e Lake (1997). A terceira se¢cdo dison modelo de Tanure, Evans e Pucik
(2007).

5.4.1 O papel estratégico

Na ultima década, conforme argumentacéo apresenésta dissertacdo, a importancia
dos sistemas de Recursos Humanos para as essatagiaesariais ganhou uma nova énfase.
Ulrich, Losey e Lake (1997) reconheceram o impact@linhamento das pessoas no esfor¢o
de implementacdo da estratégia empresarial, e 8sog®e passaram a ser consideradas

estratégicas para as organizacoes.
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O cenario de concorréncia acirrada acentuou a @pca dos recursos intangiveis —
marca, conhecimento e capacidade de inovagcdo (UWRRDO01). Num contexto em que a
necessidade de inovacdo para se colocar a frerdendarréncia € regulada pelo ritmo veloz
em que novas iniciativas empresariais sao aprefas)ta capital humano passou a ser
considerado um elemento competitivo de destaquegariacao de diferenciacdo empresarial.

Esse contexto organizacional representa um marn@ Racursos Humanos. A area
esta sendo desafiada a construir um sistema daogdst pessoas, capaz de desenvolver as
competéncias essenciais para 0 negocio, a ajudagaaizacado a aprender com mais rapidez
gue os concorrentes e a formar uma forca de tralulhaltgperformance comprometida com
0S objetivos organizacionais. Se, de um lado, esstexto ampliou o espaco de atuagéao da
area de Recursos Humanos, de outro a funcdo teedoastante complexa (ULRICH;
LOSEY; LAKE, 1997).

A maneira peculiar como cada organizagdo combinzoageténcias de sua forca de
trabalho e opera seus sistemas de desempenho ad@hdmcapacidade socialmente complexa
pelos estudiosos de estratégia empresarial (HITOQ2R As capacidades socialmente
complexas das organizacfes de sucesso determinardindmica de funcionamento peculiar,
que é dificil de ser imitada pelos concorrentemaindo-se um elemento de diferenciacéo
competitiva. Entre os exemplos de capacidades Ismiée complexas, sdo apontadas as
relacdes interpessoais, 0s vinculos de confiamgeoenprometimento entre os administradores
e empregados, além da reputacdo que a empresauaomsim seus clientes e fornecedores.
Esses conceitos de estratégia empresarial estabeleeferéncias importantes para a
formulacdo de um modelo de gestdo de pessoas, enadarca de trabalho e a cultura
organizacional representam importantes fontes deagam competitiva.

Os profissionais de Recursos Humanos tém sido iddsafa adotar uma perspectiva
estratégica em seu papel organizacional. Da mesmaaf a necessidade de articulacdo das
pessoas em torno da implementacdo de estratégiasitid realcada por muitos autores.
Embora exista uma percep¢do comum sobre a nec#gssiigaposicionamento de Recursos
Humanos nas questdes estratégicas, as opinidetguaatureza e a forma de atuacao da area
varia entre os estudiosos (ULRICH, 1997; ULRICH; SEY; LAKE, 1997; FITZ-ENZ;
PHILLIPS, 1998; EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002).

A contribuicdo de Recursos Humanos para o procdsscriacdo das estratégias foi
considerada crucial por Hewitt (1997), que indiainhamento da for¢a de trabalho e o ajuste
da organizacdo as novas realidades competitivag asniatores centrais da missao da area.

Além disso, realca as incertezas do ambiente exeinseguranca em relagdo ao ambiente



45

interno como parte do cenario a ser tratado pealofispionais de Recursos Humanos. Hewitt
(1997) também chama a atencdo para os desafiasoreldos a cultura organizacional, a
emergéncia dos multiplos vinculos de trabalho epepcada vez mais relevante dos times
multifuncionais e multidisciplinares, como fatore$ticos da missdo de Recursos Humanos
para criacdo de diferenciais competitivos.

De acordo com Hewitt (1997), os profissionais deUReos Humanos investiram
bastante esforco, nos ultimos anos, para garantiugar a mesa de planejamento estratégico.
Apesar dos avancos registrados pelos pesquisads®s,papel ainda ndo se encontra bem
delineado nas organiza¢des. Em contraponto a mosigdHewitt (1997), Becker, Huselid e
Ulrich (2001) defendem que a area deve manter o fie sua atuacdo na operacdo da
estratégia e ndo em sua formulagdo. Argumentaméqgunelito mais facil desenvolver uma
estratégia adequada do que implementa-la com efieaconsideram que a diferenciacdo das
empresas vitoriosas, em relacdo as fracassadamreleta qualidade da implementagcdo da
estratégia e ndo de seu contetdo. Nessa visdorseeaddumanos tém um papel-chave na
viabilizacdo da estratégia empresarial e esse sve nucleo central do papel da area.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) acreditam que cepoial que se abriu para a area de
Recursos Humanos, a partir da década de 90, nepredon percebido pelos profissionais da
area. Observam que, dentre os profissionais quelperam esse potencial, muitos ndo sabem
como dar o primeiro passo para sua realizagdo. lnoginiao, os profissionais de Recursos
Humanos devem concentrar-se na implementacdo datéggh da empresa, usando uma
arquitetura que ajude o corpo gerencial a comperermno as pessoas criam valor, a utilizar
as competéncias de sua forca de trabalho parafaravas as intencdes estratégicas em
resultados concretos e a definir como o processwiagdo de valor pode ser medido. Essa é a
esséncia do papel de Recursos Humanos como pagstiatégico.

A viabilizacdo da estratégia empresarial envolvenetisbes que vao além do
alinhamento e da compreensdo da forca de trab&boker, Huselid e Ulrich (2001)
desenvolveram um modelo de gestao estratégicasseameque integra trés conceitos: sistema
de alta performance sistema de mensuracdo de desempenho e arquitkuf@ecursos
Humanos.O equilibrio desses trés conceitos representa aereéé de uma organizacao
orientada para a estratégia. O sistema depaltiormancedesdobra os objetivos e as metas
estratégicas na cadeia de valor e tem como objetaximizar o desempenho de todos os
empregados para gerar vantagem competitiva. Omsstée mensuracdo € orientado pelo
principio de criacdo de valor, utilizando como réfieia o conceito de metas balanceadas de

Kaplan e Norton (2000), agrupadas em quatro dineng@sultados financeiros, perspectiva
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do cliente, melhoria de processos e perspectivapdendizado. Segundo Becker, Huselid e
Ulrich (2001, p. 3), “0 que € medido € gerenciado gque € gerenciado € alcancado”. A
arquitetura de Recursos Humamoa pedra angular da implementacao estratégicenpgeesa,
cujo objetivo é a preparacdo da forca de traballm desenvolvimento das competéncias
organizacionais para a viabilizacdo da estratégia.

A arquiteturase organiza em torno de trés dimensdes da cadeialalede Recursos
Humanos: funcéo, sistema e comportamento dos eaghwegA funcao inclui os profissionais
da area, divididos em duas dimensdes: técnicaratégita. A dimensao técnica refere-se a
prestacdo de servigos especializados e a dimess@bégica refere-se as competéncias e a
infra-estrutura necesséarias a compreensao daéggtrampresarial e sua implementacdo. A
eficiéncia da funcdo, na concepcao de Becker, HuselUIlrich (2001), é avaliada pela
capacidade da area em ajudar a empresa a ge@npsténcias essenciais necessarias.

O sistema de Recursos Humanos inclui as politices graticas orientadas para o alto
desempenho, estrategicamente alinhadas aos objetinpresariais. O sistema visa maximizar
a qualidade geral do capital humano da organizaca@osiderando-se trés elementos
interconectados: as habilidades, a motivacdo dgsegados e o foco estratégico. Esse ultimo
elemento refere-se a compreensdo da contribuicAdratmlho de cada pessoa para a
implementacédo da estratégia global.

A terceira dimensdo, comportamento dos empregadais, das competéncias, das
motivacdes e dos comportamentos produtivos daoaesBecker, Huselid e Ulrich (2001)
defendem que uma compreensao clara da forma copesasas e 0s processos criam valor é
fundamental para a definicdo dos comportamentoatégicos e funcionais.

Na dimensdo comportamental, destaca-se a quessdoodspeténcias, presente nas
discussbes académicas e empresariais nos ultiness eanforme destacam Fleury e Fleury
(2001). Esses autores consideram que Prahalad elHa895), estudiosos da disciplina de
estratégia empresarial, trouxeram o debate das etémpas para o0 campo estratégico.
Prahalad e Hamel (1995) defendem que as compet&ssanciais da organizacao sao fatores
de competitividade, na medida em que influenciaca@acidade de diferenciacdo da empresa
em relacdo a seus concorrentes. As competénciaiscess sao formadas por um conjunto de
habilidades, conhecimentos e tecnologias que pmmmid empresa oferecer produtos e
servigos inovadores a seus clientes. Portantd@senvolvimento das competéncias essenciais
representa uma vantagem estratégica para as espresa

Fleury e Fleury (2001) concluiram, a partir de ustudo abrangente sobre as

competéncias organizacionais, que as competénssen@ais sdo decorrentes da aplicacéo
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combinada dos recursos da organizacao e dos indsjidssociada a um processo sistematico
de aprendizagem. Defendem que a empresa constréi naéserva de experiéncias e
conhecimentos ao longo de sua historia, que podpresentar um diferencial competitivo, se
os funcionarios forem capacitados para aplicar essdiecimento em seus processos de
trabalho. As competéncias essenciais podem est@izadas em qualquer ponto do ciclo de
negocios, nos processos de trabalho ou na presiecgervicos ao cliente. As competéncias
podem ser técnicas ou sociais, suportada por tigosonhecimento diversos - cognitivo,
tedrico, normativo ou empirico. As competénciasasse referem as atitudes que sustentam
0S comportamentos das pessoas na organizacao.t@ssadefendem que as competéncias
agregam valor econdmico a organizacdo, mas també&wmend agregar valor social ao
individuo. Isso significa que as pessoas devenepercque estdo investindo em si mesmas,
ao desenvolverem competéncias essenciais para&sssuda organizacao.

Na dimensao da motivacéo, Becker, Huselid e Ulffl91) realcam a necessidade de
alinhamento das pessoas as estratégias de negdgime € uma condicdo basica para a
construcdo de compromisso da forca de trabalho aonesultados empresariais. Quando as
pessoas entendem, aceitam e se engajam numa gatraténsformam-na em acgbes. A
dimensdo motivacdo também inclui o alinhamento decaf de trabalho aos valores
organizacionais, que orientam 0s comportamentosfodga de trabalho. Os valores
representam o nucleo da cultura organizacional (88H 1992). Tanure (2003) define
cultura como a soma dos valores praticados peknaacdo em seu dia-a-dia e que orienta
seu modo de comunicacédo e os relacionamentos etstabhdo um padrdao de conformidade
entre os individuos por meio de linguagem e sigaifos comuns. Schein (1992) defende que
cultura organizacional e lideranca sdo faces danmmemoeda. Muitos lideres ndo tém
consciéncia de como seus proprios valores e prasm&#o transferidos para o dia-a-dia do
grupo. Sem essa consciéncia, tanto o lider comoupogcorrem o risco de ndo estarem
preparados para reagir as mudancas no ambiente@xte

Na dimensao relacionada ao comportamento proddaggoessoas, Becker, Huselid e
Ulrich (2001) destacam as questbes de processosgpertam o0 sistema de gestdo do
desempenho, através de um modelo baseado no deswrito das metas empresariais,
articulado pelo mapa estratégico da empresa esptbima de medi¢cdo. O mapa explicita os
objetivos e os respectivos vetores de desempenhcaparganizacdo como um todo. O mapa
estratégico também permite a identificacdo das eténgpias e dos comportamentos

necessarios para que os resultados da empresaadegarpados.
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Portanto, as disciplinas que tratam de estratétagdesempenho empresarial e de
competéncias organizacionais se integram ao dedmditee gestdo de pessoas, apoiando a
concepcao do papel estratégico de Recursos Humanos.

No Quadro 1 é apresentado o modelo de arquitetar&Recursos Humanos na

perspectiva estratégica, proposto por Becker, lithedllrich (2001):

ARQUITETURA DE RECURSOS HUMANOS

Atracao e retencéo de profissionais de alto desehape desenvolvimento das competéncias organizzision
para a execugdo da estratégia.

X COMPORTAMENTO DAS

FUNCAO SISTEMA PESSOAS
Traducdo das estratégias Politicas e praticas integradas de| Desenvolvimento dos
empresariais em metas de forma sistémica, orientadas para | comportamentos estratégicos
Recursos Humanos. o alto desempenho, essenciais para o resultado
Desenvolvimento das estrategicamente alinhadas aos empresarial.
competéncias requeridas pela ©Objetivos empresariais. Desenvolvimento das
estratégia para assegurar a Eficacia na prestacao de servicos| competéncias especificas
qualidade do capital humano.| especializados, medidos pela requeridas nos diversos pontos
Alinhamento dos qualidade dos produtos e da cadeia produtiva.
fundamentos da gestdo de competitividade dos custos e na | alinhamento da forga de
pessoas com a estratégia dimenséo estratégica, medida trabalho aos valores
competitiva. pelo valor agregado ao resultado. organizacionais.
Gestdo do conhecimento.

SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

Desdobramento dos objetivos empresariais na cdderalor em quatro dimensdes: financeira, eficeacis
processos internos, perspectiva do cliente e peirspale aprendizagem e crescimento.

SISTEMA DE MENSURAGCAO

Gestdo dos resultados através de indicadores edasedjue orientam o processo decisério em toda a
organizacdo e constituem a base da avaliacao dengesho.

Quadro 1: Arquitetura de Recursos Humanos
Fonte: Elaborado pela autora com base nos conceitogdieeB Huselid e Ulrich, 2001.

No modelo desenvolvido por Becker, Huselid e Ulrf2B01), os fatores centrais da
arquitetura de Recursos Humanos sao os produtée asatividades da area. Os produtos se
relacionam com os fatores do capital humano qudribaem para a implementacdo da
estratégia e sdo decorrentes dos vetores de daseonge estratégia empresarial. A definicdo
dos produtos tem como ponto de partida 0 mapatégita da empresa. A participacao de
Recursos Humanos na etapa de preparacdo do mag#gisd é crucial, ndo sé para definir
0s produtos que deve entregar, mas também patduesatro sistema funcional de Recursos
Humanos e executar a estratégia da empresa. Akso, @ participacdo da area na preparacao
do mapa empresarial viabiliza seu papel de promowwmhamento e compromisso da forca
de trabalho com os objetivos empresariais. A ingmmi da consisténcia interna do sistema de
Recursos Humanos é destacada, no sentido de abnk@re integracdo dos subsistemas
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funcionais entre si e com a estratégia empresaditam que esse € um processo dinamico e,
sempre que a estratégia empresarial mudar, a etigaitde Recursos Humanos precisa ser
realinhada para néao se tornar inadequada.

A importancia do papel de Recursos Humanos na mwpitacdo das estratégias
empresariais exige uma compreensao dos conceisrwlvem as escolhas e a formulagéao
da estratégia de negdcio. Treacy e Wiersema (1@&89nvolveram um modelo de estratégia
empresarial, que pressupfe trés caminhos estrasépera a geracdo de valor: exceléncia
operacional, lideranca de produto e intimidade codiente. Com base nesse modelo, Beatty
e Schneier (1997) estabelecem uma correlacdo ent@minho adotado pela empresa e a
atuacao da area de Recursos Humanos e defendepamgueada tipo de estratégia é requerida
uma abordagem distinta de gestédo de pessoas.

Uma organizacdo que escolhe a linha de excelémmaacional como diferencial
competitivo é focada no baixo custo operacionalavaés de simplificacdo, automacéo,
estruturacdo dos processos de trabalho e padréniz& alinhamento do sistema de RH
pressupde que a forca de trabalho é estimulada@baumento da produtividade e o perfil
dos empregados deve ser alinhado a légica da padcdo de processos, com foco na
producdo de resultados de curto prazo. Nessa ldehaeracdo de valor, o sistema de
remuneracao deve ser baseado no conceito de pacéc nos resultados.

Beatty e Schneier (1997) realcam que a estratég@idcdo de valor pelo caminho de
lideranca de produto requer uma forca de trabadsatil e criativa, com foco na perspectiva
de resultado no longo prazo, cujo perfil profisaiose caracteriza pela capacidade de resolver
problemas e tolerdncia a ambigulidade. Esse tipesttatégia pressupde que a atuacdo das
equipes € orientada pela colaboragdo multifuncjonabilizada por desafios e aprendizagem
e mobilizada por desafios e aprendizagem. A egieatte intimidade com o cliente é orientada
para o desenvolvimento de solucbes sob medida, nelagho de parceria, que visa melhorar
0s processos do cliente, para viabilizacdo de sgadain. Esse tipo de estratégia exige uma
forca de trabalho capaz de construir um relaciomémeom o cliente no sentido de servir.
Nessa empresa, a comunicacao € uma competéncia-chav

A compreenséao das distingdes entre as trés lirdtemtégicas para os profissionais de
Recursos Humanos é importante, porque cada esestiatégica tem diferentes implicagbes
do ponto de vista de alinhamento e consisténciaafundamentos da gestao de pessoas.

Ulrich, Losey e Lake (1997) complementam essesnaegtos, alertando que o gestor
de Recursos Humanos precisa compreender profuntneendesafios empresariais e 0s

principios de gestdo de negdécio para asseguraaqrapresa disponha do capital humano



50

necessario para se tornar competitiva, alcancaraainma eficiéncia e implementar as
estratégias organizacionais com sucesso. A congeatos desafios de negdcio é orientada a
partir de trés eixos: do lado externo, a defini¢ddada pelos clientes; do lado interno &
modelado por sua cultura, e o terceiro eixo € fdonaelas estratégias, produtos ou servicos e
estruturas organizacionais. E nesse espaco delacfio que a area de Recursos Humanos
deve atuar, para se tornar parte integral da gestaegocio.

5.4.2 O papel de articulacdo de mudancas

O alinhamento da organizac&do a novas estratégiasgi®io envolve um conjunto de
inter-relacdes entre os processos de negociotanrgssocial e a gestdo de Recursos Humanos.
Quando as estratégias de negécio mudam para $araas movimentos do ambiente externo,
0 processo de realinhamento das pessoas envoldelitado processo de desconstrucédo da
configuracdo organizacional existente, para radaicum novo processo (ULRICH, 1997).
Portanto, os papéis de parceiro estratégico etarilador de mudanca sdo intrinsecamente
relacionados.

Ulrich (1997) também defende que os profission&sR&cursos Humanos tém um
papel ativo nos processos de mudanca. Considera guea tem quatro responsabilidades
essenciais: promoc¢ao da necessidade de mudancaamampo e desenho do processo,
facilitacdo da implementacdo da estratégia e matkeloonduta, que demonstra pelo exemplo
um comportamento coerente entre o discurso e egrétesse modelo, o papel de Recursos
Humanos vai além do suporte ao sistema organizalcieninclui o desafio de estimular os
executivos a agirem coerentemente com seu disclissobém cabe a Recursos Humanos
promover o equilibrio entre a estabilidade e a mgdade forma a preservar a identidade
organizacional paralelamente ao alinhamento e &ag@m. Esses paradoxos exigem do
profissional de Recursos Humanos uma atuacdo deligoada cultura passada, ao mesmo
tempo em que atua como arquiteto do desenvolvinmdmtwvas culturas.

Um foco especial € dado a questdo da cultura argeional no papel de articulagcdo de
mudancas. Em pesquisa conduzida em empresas amastitirich (1997) identificou que um
dos fatores criticos da criacdo de valor para BesuHumanos € seu papel de transformar a
cultura. O papel de Recursos Humanos no desenvaitorda cultura organizacional também

é reforcado por Beatty e Schneier (1997), que afinnser uma demanda-chave para o futuro.
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A &rea exerceu um papel de manutencédo da cultungo do tempo e tem passado ao largo
de muitas transformagdes organizacionais, sem gelven intensamente no processo de
mudanca. A transformacao cultural representa umertwmudade de criacdo de valor
econdmico pela area de Recursos Humanos, na mediidpie influencia os modelos mentais
e 0S comportamentos que afetam os resultados apeaice financeiros do negécio.

A transformacdo da cultura empresarial € um tenmaptexo e controverso. Tanure
(2003) chama a atencéo para os desafios da mudasgalores essenciais nas organizagoes,
que representam a base da cultura. Na maior pasteeres, a mudanca ocorre na forma de
operacionalizar os valores. Porém, em situacescigas, tais como fusbes e aquisicoes,
mudanca da lideranga e crise organizacional, paeterer a mudanca dos valores, o que
caracteriza a transformacédo da cultura. Apesard®plexidade e controvérsia, a questao da
cultura organizacional estd presente nas discussObse 0s processos de mudanca
organizacional. Diversos autores formularam moddé&abordagem do processo de mudanca.
Os modelos de Gratton (2000), Ulrich (1997), Kott&#997) e Nadler (1981) apresentam
varios pontos em comum, destacados a seguir.

a) O processo de mudanca € uma intervencdo na idaéahe funcionamento do
sistema organizacional, através de uma reconfigorda forma como os recursos
organizacionais sdo utilizados e na maneira dér gepénsar a empresa e 0 negacio.

b) A dualidade esta presente nos processos de gajdanque, ao mesmo tempo em
gque a empresa opera seus processos tradicionasapaegurar a producdo de
resultados de curto prazo, introduz mecanismosatpeeam a forma habitual de
operacao para construir o futuro. Por essa razédgger mecanismo de intervencéo
nos elementos que compdem o sistema organizademadue ser bem planejado e
norteado por uma perspectiva sistémica e integrada.

c) Cada autor, para organizar o processo de mudargg@oe uma seqiéncia de passos,
gue, embora sejam distintos, apresentam uma légEaa semelhante.

d) Todos destacam a importancia da descricdo eodpartiihamento da visédo do
futuro e a mobilizacdo das pessoas em torno deacau®mum, para promover o
compromisso com a mudanca.

e) O papel da lideranca € apontado como fatorarpor esses autores. Gratton (2000)
enfatiza a formacdo de uma coaliz&o de lideranges gssegurar o alinhamento das
pessoas que exercem influéncia organizacional. Msma linha de pensamento,

Kotter (1997) defende a formacdo de uma equipe deanta, com pessoas



52

credenciadas pela credibilidade e reputacéo, petaidade formal e habilidade de
relacionamento.

f) A necessidade de monitoracdo estruturada doepsoc e dos mecanismos de
institucionalizacdo para que a mudanca seja sasi&mo tempo € destacada por
todos os autores acima.

g) Evans, Pucik e Barsoux (2002) argumentam quenaalizacdo de um alinhamento
novo € um dos ultimos passos do processo de mudaicgErcado pelas mudancas
comportamentais ja construidas.

Além desses pontos realgcados, Ulrich (1997) intfiéa linhas de acdo genéricas que
precisam ser operadas simultaneamente nos proogssosidanca: iniciativas, processos do
negocio e adaptacdes culturais. A fonte de ideatio das iniciativas é a estratégia
empresarial, as quais podem estar localizadas femenlies areas organizacionais, tais como
estrutura, qualidade, servigos ao cliente, eficgnperacional, etc. As ac¢des relacionadas aos
processos do negécio redefinem a maneira como &asog® operam, sdo feitas e
redimensionam a infra-estrutura da empresa. A iittagtdo das acdes requer um diagndstico
dos processos-chave, para localizacdo das aregseapieam ser realinhadas ou redesenhadas.
As adaptacdes culturais sdo necessérias quandmositos que orientam o modo de operar o
negocio sao revistos, transformando a identidadeesarial para os empregados e clientes. A
importancia das trés linhas de agcdo é enfatizadeést de uma correlagdo com o corpo
humano. As iniciativas de realinhamento se equinad® alimento diario de que o corpo
necessita. As acoes de revisdo dos processos amedisam aos sistemas corporais que
mantém o corpo vivo, tais como 0s sistemas nereosgspiratério. As adaptacdes culturais
permeiam a alma e a mente da empresa e modifidanma como seu corpo social pensa e
sente a organizacao.

O Quadro 2 apresenta a estrutura do processo dangmudlesenvolvido por Ulrich

(1997).
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ESTRUTURA DO PROCESSO DE MUDANCA

FATORES CRITICOS QUESTOES-CHAVE CONCEITO

E necessario contar com um
patrocinador que promove 0 movimento
de mudanca e se compromegte

1. Lideranga Quem é responsavel? : ~ 1
publicamente com as ac¢es necessjrias,
alocando recursos e dedicando atencéo
pessoal.

Porque fazer mudanca? As pessoas precisam enxergar as razdes

2 N idad tilhad da mudanca, compreender sua
- hecessidade compartinada) como  comprometer as pess importancia e querer fazer parte |do

chave para promover a mudan¢g movimento.

Como serd a empresa quand(A mudanca deve se tornar uma cgusa
mudanca estiver implementada?| comum e para isso a visdo de futuro
precisa ser tangivel, seu efeito positivo
precisa ser percebido pelas pessoas,

3. Modelando a viséo
As pessoas compreendem o fut
desejado?

Envolver as pessoas para participafem
ativamente do processo € essencial para
construir  compromisso com  as

mudancas. A coalizdo das lideranggs é
um fator crucial para promover as acpes
necessarias.

Quem precisa ser envolvido?
4. Mobilizag&o das pessoas | Quem sé&o os influenciadores?

Quais séo as pessoas resistente

As implicacbes da mudanca para|os
sistemas de gestdo, processos| de
negécio e cultura organizacional
precisam ser analisadas, para identificar
0s ajustes necessarios.

Quais séo os processos de traba
5. Modificacdo da arquitetura | e os comportamentos

organizacional organizacionais que precisam se
reconfigurados?

A evolucdo do processo deve ser
monitorada e divulgada, através |de
indicadores e medidas de avaliacdg do
progresso, que tenham significado para
as pessoas.

Como a mudanga sera medida?

6. Monitoracdo do progresso Como os esforos de mudar

serdo acompanhados?

A estruturagdo formal dos planos |de
acdo de curto e longo prazo| é
importante para orientar o movimento
organizacional. A revisdo sisteméatica da
evolucao dos fatores criticos e| o
compartiihamento dos resultados com
as pessoas permitem o realinhamento
das acdes e promove aprendizagem.

Quais s80 0s passos nhecessd
7. Sustentacdo da mudanca |para institucionalizar os nov
processos e comportamentos?

Quadro 2: Processo de Mudanca
Fonte: Adaptado de Ulrich, 1997.

Para Ulrich (1997), os profissionais de Recursom&hos, que atuam no papel de
agentes de mudanca, devem administrar as trés ldeacao, assegurando que as iniciativas
sejam definidas e implementadas, que o0s procesgam gearticulados e que os valores
fundamentais da organizacdo sejam debatidos e aafteptpara mudar as condi¢cdes de
funcionamento do negdcio. Os processos de muddiecenarcados por dicotomias, tais como
medo e resisténcia, compromisso e entusiasmo c@ussibilidades do novo. Em sua viséo,
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sdo os profissionais de Recursos Humanos que lidam as dicotomias da mudanca,
modelando e liderando as iniciativas de transfoémac

5.4.3 O Modelo das Quatro Faces da Gestao de Recursos&hps

O papel de gestdo de Recursos Humanos num mundalighdo, marcado por
paradoxos e dualidades, € o ponto de partida das#ido tedrica de Evans, Pucik e Barsoux
(2002) e do modelo desenvolvido por Tanure (2085@estdo de pessoas, hum mundo de
negocios interconectado globalmente, sofre pressiedraditorias. Nesse contexto, a
vantagem competitiva decorre da adaptacdo aos reates de mudanca do ambiente externo
e da capacidade de criar respostas diferenciadasopalientes, de forma mais rapida do que
0s concorrentes. Tanure (2005) discute as espdaifies da cultura brasileira e seu impacto
na gestao de pessoas. Os quatro autores consigeeaas forcas contraditérias sdo dualidades
intrinsecas ao cenario internacional de negocicsedmicio de século, que precisam ser
reconciliadas, através da busca do equilibrio expostos.

Tanure (2005) e Tanure, Evans e Pucik (2007) afirrgae o desenvolvimento dos
fundamentos da gestao de pessoas pode seguir gbosddistintas, de acordo com trés linhas
tedricas observadas na literatutmiversalista relativista e divergéncia convergenteA
abordagenuniversalistaou convergentaelefende que existe uma maneira mais adequada para
administrar as pessoas, que é orientada pelas mesllpraticas de cada subsistema que
compOde a arquitetura. Os sistemas de alto desem@ealaplicacdo de um modelo de gestao
participativo sdo universais e devem ser aplicados qualquer contexto (BECKER;
HUSELID; ULRICH, 2001; PFEFFER, 1998). A abordagestativista ou divergentese opde
ao conceito universalista e defende que o conxt@rincipal fator determinante do melhor
modelo de gestdo, que varia entre os paises, set@mpresas. Os estudiosos desse conceito
ressaltam que o sucesso das praticas da gestdesdeap depende de sua adaptacdo as
condicdes locais (TANURE, 2005). Tanure, Evans @kP{2007), baseados na concepc¢éao de
Tanure (2005), também defendem a abordagedivdegénciaconvergenteadmitindo que o
conceito universalista seja valido para alguns @epeda vida organizacional e o relativista
para outros, tendo em vista diferencas no contegtd e cultural em que a empresa se insere.

A partir desses conceitos, Tanure, Evans e PubB7(2desenvolveram um modelo

de andlise da contribuicdo da gestdo de Recursosmhhs para o desempenho empresarial. As
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pesquisas e trés décadas de experiéncia dos airtdiregsm que a contribuicdo de Recursos
Humanos pode oferecer ao desempenho organizagoatb faces, que podem ser entendidas
como etapas, mesmo que no cotidiano ndo sejam sag@@rente sequienciais. Cada uma
dessas faces possui diferentes papéis subjacenpsesentam diferentes suposicdes sobre a
relacdo da gestdo de Recursos Humanos e o desempgalnizacional. A perspectiva tedrica
de cada uma é distinta, bem como suas implica@@asapvida empresarial.

O modelo atual, conforme discutido anteriormerdga) tois pilares. O primeiro pilar
foi desenvolvido, com base em pesquisas em orggiggaeuropéias e americanas, por Evans,
Pucik e Barsoux (2002p segundo pilar acrescenta a concepc¢dao teéricamerd (2005), que
considera as especificidades encontradas no contegtinizacional brasileiro. O modelo
original foi reinterpretado a luz dos resultados pasquisas realizadas, agregando mais uma
face ao modelo, denominadaxecucap fazendo ajustes nas outras faces, denominadas
construcgédo, realinhamentdirecéa

Tanure (2005) realca que a cultura brasileira erftia um estilo brasileiro de
administrar diferenciado. Muitas empresas braageimportaram metodologias do primeiro
mundo, implementadas de forma desarticulada empaela estratégia empresarial e a cultura
organizacional, para responder as pressdes coivgetito ambiente. Essas metodologias néo
apresentaram os resultados esperados, favorecandstanciamento entre discurso e pratica
das liderancas empresariais e de Recursos HumaAb@s. disso, em pesquisas conduzidas
com presidentes de empresas brasileiras, Tanud&)20nstata um predominio das atividades
operacionais tradicionais nas areas de Recursosaitgn Esses argumentos reforcam a
posicdo de que as organizacOes brasileiras convemmuma etapa anterior as trés faces
identificadas no modelo original.

As caracteristicas basicas das quatro faces séawadi@s no Quadro 3 e, em seguida,

cada face é apresentada de forma detalhada:
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MODELO DAS QUATRO FACES DA GESTAO DE RECURSOS HUMA$

, FOCO DE PERSPECTIVA .
CARACTERISTICAS ATUACAO TEGRICA FUNGAO
! Administracao e operacao das .
~ Pl - REALIZACAO
funcdes basicas e ferramentas de ACAO DE TAREFAS EXECUTOR

gestao.

Estabelecimento da arquitetura de
gestédo de Recursos Humanos,
desenvolvimento das funcdes e CONSISTENCIA
processos de forma sistémica e INTERNA
consistente. Alinhamento a
estratégia organizacional.

CONSTRUCAO |EXECUCAO | FACES

ADEQUACAO CONSTRUTOR

e}
-
Z Reconfiguragéo dg arquitetura par aDINAMICA PARCEIRO
2 ajustamento do sistema as DAS AJUSTE ESTRATEGICO
T mudancas ambientais e as novas MUDANCAS EXTERNO DE
2 estratégias de negdcio. MUDANGCAS
o
Gestao do contexto de dualidades TENSAO
©) i i q
S | organizacionas, vanstormando a | CONSTRUTIVA | DUALIDADE | o
o g 30 das f ' ENTRE PARADOXOS
= tensdo das forgcas opostas em OPOSTOS

energia de desenvolvimento.

Quadro 3: As quatro faces da gestéo de pessoas
Fonte: Adaptado de Tanure, Evans e Pucik, 2007.

5.4.3.1 _Execucéo

Essa etapa refere-se ao exercicio das tarefasabade Recursos Humanos. Os
processos administrativos e operacionais da ges&tjessoas representam o cerne da gestao
na etapa de execucado. As atividades, os prograraasesramentas sao aplicados de forma
independente e desconectados da estratégia damdddm@m empresa que atua com essa face
pode estar aplicando ferramentas sofisticadasppsuva utilizacdo pode ser desarticulada dos
objetivos empresariais. Quando as metodologiasltdealgeracdo sao implementadas sem
conexdo com a estratégia empresarial, tornam-sdéimnem si mesmas, nao resolvem 0s
problemas que a empresa enfrenta e ndo contrib@een g melhoria de sua capacidade
competitiva. Portanto, a arquitetura de Recursomafios na etapa de execucdo tem uma

orientacdo burocratica e € sustentada por uma qunsp tedrica fragil. As funcdes, os
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programas e as politicas ndo se articulam de feist@mica em torno de fundamentos bem
definidos. Como o foco predominante da atencaoxgewtor € a acdo para realizacdo de
tarefas, os produtos de Recursos Humanos nao lmaertni para o desempenho empresarial.
Nessa face, a arquitetura da area ndo contemplkesendolvimento dos comportamentos
essenciais e das competéncias organizacionais ridgsiepara viabilizar a estratégia de
negécio (TANURE; EVANS E PUCIK; 2007).

5.4.3.2_Construcao

Construcdo é a face em que se edifica a infrataseruda gestdo de RH. O
desempenho organizacional requer um conjunto ééatabasicas e vitais para assegurar que
a empresa conte com as pessoas adequadas e gestejas preparadas e motivadas para
atender as demandas do trabalho. O propésito desgeto de atividades € atrair, motivar e
manter os profissionais que a empresa precisagsaegurar seu funcionamento. O sistema
de gestdo de Recursos Humanos se organiza cons \@ulisistemas: planejamento de
pessoal, recrutamento e selecdo, formacao de sgaipmamento e desenvolvimento, gestao
do desempenho e carreira, relagdes do trabalhonimecimento, remuneracdo, desenho das
estruturas organizacionais. A integracdo dessemmsas representa o fundamento da gestao
dos Recursos Humanos.

Na etapa de construcdo, os fundamentos funciowassstema de Recursos Humanos
sdo concebidos e implementados. A construgcdo éadentna articulagdo dos diversos
elementos, de forma coerente e consistente cortraégga empresarial, tendo em vista que
0S processos e as praticas que regulam cada eterdest subsistemas interferem no
desempenho do sistema como um todo. Portanto spauiva tedrica dessa face é orientada
para o interior da propria empresa, na busca dkieajoterno e da adequacgéo a estratégia da
empresa, que é aceita como correta.

Consisténcia e adequacédo séao os dois conceitos-claaface de construcdo. A busca
da consisténcia estratégica na fase da construggiduddamentos pressupde um ajuste dos
sistemas de gestdo de pessoas ao eixo estratégabido pela empresa. Tanure, Evans e
Pucik (2007) afirmam que, em empresas cujas egiaatébuscam a diferenciacdo ou
requerem o desenvolvimento de competéncias de Igmgpo, o foco do processo de

recrutamento e selecdo néo sao as habilidades aosicandidatos, mas o alinhamento dos
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valores e seu potencial de crescimento. Nesse ocasabsistema de treinamento tem um

papel-chave no desenvolvimento das competéncidsta®. Paralelamente, os subsistemas

de remuneracéo, beneficios e carreira devem deulados para reter os profissionais que

vao sendo preparados. JA em empresas cujas easaggp baseadas em custo e sdo
direcionadas para resultados de curto prazo, odocubsistema de recrutamento e selegéo é
a contratacao de profissionais prontos. A remu@@rapmpetitiva € o cerne do sistema de

gestdo, focada em objetivos individuais mensurageomparacdo do desempenho entre
pares. O vinculo com as pessoas nao € construidoramdo conceito de carreira, mas de

emprego, que pode ter uma duracao limitada. Em casia embora a abordagem da gestao
de Recursos Humanos seja diferente, é congruemnieacestratégia da empresa. Portanto, o
desafio do construtor € encontrar 0 modelo quegasse consisténcia do sistema como um

todo.

Um fator critico da face da construcdo é que aigftrutura tende a se consolidar
com o tempo. Tanure, Evans e Pucik (2007) alertam gessa etapa de consolidacdo, o
construtor pode se transformar em mero zeladorowstcucdo de fundamentos solidos e
consistentes leva muito tempo, e a abordagem scsté&e gestdo de pessoas ndo se modifica
sem que sua arquitetura basica seja alteradas$mras processos e praticas que sustentam os
subsistemas tendem a se consolidar numa estrigida.r

Como a alteracdo de um subsistema afeta a din@oisstema como um todo, com o
passar do tempo, os profissionais de Recursos Hwsngassam a ter uma atuacao
administrativa de manutencdo, mesmo que algunssseiinss ndo estejam mais adequados
para um novo contexto empresarial. O zelador toamsf a consisténcia interna num fim em
si mesma, mesmo que ja ndo seja mais adequadaammEnho organizacional atual. Nesse
caso, a area de gestdo de Recursos Humanos pddenae um obstaculo as mudancas
organizacionais de que a empresa necessita. Qaahuhgao de zelador se instala, a face de
executor toma o lugar da face do construtor.

Na etapa de construcdo, as praticas de Recursosrdsnse estruturam de forma
coerente. Na medida em que o ambiente competibifre alteracdes e as praticas de gestao de
pessoas da empresa continuam configuradas pa@idade passada, a consisténcia obtida
entre o sistema de gestdo de pessoas e a estratdgiasarial se altera. Diante disso, a
reconfiguracdo e a mudanca da abordagem da gestfesdoas tornam-se necessérias, para
que figuem compativeis com as mudancas externas. &€& caracteristica central da etapa

chamada de realinhamento.
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5.4.3.3 Realinhamento

As etapas de construcdo e de realinhamento e seiEpeptivas tedricas sao
contraditérias — a busca de ajuste externo imptleaconstru¢cdo do ajuste interno. O
realinhamento requer o descongelamento da con@daraorganizacional existente. A
contradicdo entre essas perspectivas gera umatque& propria dos processos de mudanca.
O foco de atencédo da face de realinhamento é andiadda mudanca, configurando os
sistemas para o futuro, enquanto se administrame@sssidades imediatas do presente.

A perspectiva tedrica do realinhamento continualgenadequacdo, mas o contexto €
mais complexo, ja que a consisténcia interna deveresarticulada com base em um novo
enfoque, que é a compatibilidade da organizacaexé&gncias do ambiente externo. O
realinhamento requer um sistema de Recursos Huntamestado a estratégia empresarial, 0
que pressupbe uma parceria de mudanca entre awegesta linha e os profissionais de
Recursos Humanos. Quando o realinhamento da gdstiessoas ocorre por influéncia do
ambiente externo, porém desconectado da estraddgmeesarial, as praticas de gestdo de
pessoas se tornam inconsistentes e podem se togl@vantes ou criar confusdo e impacto
negativo sobre os resultados.

No realinhamento, o foco de atencéo é a facilitaf@ionudanca organizacional e a
funcdo de Recursos Humanos é a de parceiro est@ubas gestores para promover o ajuste
da empresa ao ambiente competitivo.

O papel de “parceiro estratégico” tem sido obseyvadqientemente no discurso
empresarial atual. As liderancas das empresaspreoefobservado por Tanure, Evans e Pucik
(2007), demonstram o desejo de implementar proj@¢omudanca, programas de gestdo de
competéncias, planos de sucessao e sistemas casplexyestdo de desempenho. No entanto,
de modo geral, suas expectativas em relacdo a psges ndo tém sido associadas com a
estratégia de negdcio, o que remete as praticRedasos Humanos a etapa de execucao.

No conceito de realinhamento do Modelo das Quatoe$, o foco da parceria
estratégica € a mudanca. Portanto, quando a egsrat@ida, a configuracdo da gestdo de
pessoas se altera. Como o0 ambiente organizacienalseé caracterizado por mudancas
constantes, as estratégias organizacionais sasi@radas no sentido do realinhamento de
forma continua. O gerenciamento da etapa de reafiahto €, de fato, um processo de gestéao

de mudanca.
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O papel dos profissionais de Recursos Humanos ree$s0s de mudanca, de uma
maneira geral, tem sido abordado na literaturaspas implica¢des funcionais. Os autores que
orientam os fundamentos desse projeto realcam el i facilitador e articulador dos
processos de mudanca para viabilizacdo da esta®gpresarial (TANURE; EVANS;
PUCIK, 2007; ULRICH; LOSEY; LAKE,1997). O realinh@amto envolve fatores emocionais
tais como o compromisso das pessoas com a corstdgdvisao de futuro, em que o0s
profissionais de Recursos Humanos exercem um pegstncial. A implementacdo de
mudancas é essencialmente um processo de aprestdizage requer redefinicdo de papéis e
responsabilidades, novos perfis profissionais,néiento e reestruturacdo dos arranjos
organizacionais. Isso implica alteracdo dos cdogde medicdo, dos sistemas de avaliacao de
performance e de compensacao.

Gratton (2000) também enfatiza o papel de RecukHa®manos no realinhamento
organizacional. Seu argumento central € que o psoce&onvencional de planejamento
estratégico é orientado por numeros, analises esalgiierarquicas de cima para baixo. O
modelo tradicional tende a desconsiderar a dimedsatempo e a busca do significado da
mudanca. No entanto, o realinhamento efetivo € voceggso emocional que mobiliza as
pessoas pelo lado afetivo e pode levar alguns @&haosnceito de realinhamento é considerado
como estratégia viva por Gratton (1997). Trata-seuha dindmica de interacdes que tem o
proposito de conectar a situacéo atual e a vis&otdeo e, para isso, interage verticalmente
com 0s processos de gestao de pessoas e horizemtalsobre os processos de negécio. Cabe
aos profissionais de Recursos Humanos a respodsalailde coordenar e facilitar a dinamica
de interagcdo entre esses elementos.

Para Ulrich (1997), os profissionais de Recursosgn&hos ndo devem assumir a
responsabilidade de conducéo de todas as acdeaddmga. A funcdo de agente de mudanca
de Recursos Humanos é guiar os times executivodisasssdes sobre as questbes-chave da
mudanca e ajuda-los a escolher os caminhos maipiadies. A acdo de Recursos Humanos
organiza-se em torno de quatro papéis: o patroginague promove a necessidade de
mudanca; o desenhista, que modela o processo dangajdo facilitador,que atua como
catalisador; e o orientador, que pelo exemplo depsdpria conduta, demonstra o modelo a ser
seguido pelos demais gestores. Para exercer eséis,o profissional de Recursos Humanos
precisa pensar de forma sistémica e ter compre@mspla das relacdes organizacionais.

Evans, Pucik e Barsoux (2002) complementam essedadpem apontando algumas
facetas do papel de Recursos Humanos. A primemam@over liderancas que patrocinem a

mudanca, o que requer um cuidado especial comaegso de sucessao gerencial. A segunda
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faceta pressupde que mudancas nao ocorrem quapdssms estao satisfeitas com a situacao
atual. Portanto os profissionais de Recursos Humaeyem promover o questionamento
sobre as condicbes existentes e auxiliar as pessoasflexdo sobre a visdo de futuro. A
terceira faceta se relaciona a habilidade de muadalas pessoas, que depende de sua
motivacdo e capacidade para lidar com o0 novo, orqgeer a introdu¢cdo de programas
educacionais e programas de mobilizacdo e comuilucaistematicos. Os profissionais de
Recursos Humanos devem promover a compreensadoedtsas sobre as necessidades de
mudanca e as implicacdes de manter o estado atgak é feito atravées dos mecanismos de
comunicacdo com os empregados. Além dessas quest®eprofissionais de Recursos
Humanos devem assegurar que 0s processos de desi@asempenho promovem o equilibrio
entre as pressdes de curto e longo prazo. Um iangertator de insucesso nos processos de
mudanca é a inconsisténcia entre o discurso eti@grRortanto, o investimento na construcéo
da consisténcia do comportamento gerencial faz prtmissdo dos profissionais de Recursos
Humanos na gestao dos processos de mudanca oyanaa

Uma dualidade importante do realinhamento, apongataTanure, Evans e Pucik
(2007), é que as pessoas buscam estabilidade istéong. As mudancas continuadas geram
instabilidade e, quando o foco da atencdo € exelmgnte na mudanca, os fundamentos da
gestdo de pessoas e a consisténcia tornam-sesfr&geno o ambiente externo exerce pressao
de mudanca continuada, a gestdo de Recursos Hutegnagie buscar formas de equilibrar a
atencdo para as questdes do presente, que afetahag®es do trabalho atuais, enquanto sao

administradas as acdes que constroem o futuro.

5.4.3.4 Direcao

A etapa denominada diregcdo tem como foco o desamhto das capacidades
organizacionais para lidar com o mundo das duadslafissa quarta face trata de um papel
diferenciado para a area de Recursos Humanos, nianoar do que as anteriores, que
apresentam caracteristicas distintas dos modelosngados na literatura. A caracteristica
bésica dessa face é a profunda integracéo dosgatstratégicos e dos sistemas de RH. O foco
da etapa de direcdo é o desenvolvimento das cap@sidia organizacdo e das pessoas para

atuar e prosperar num mundo em continua mudancajue significa administrar
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construtivamente as tensdes entre forcas opostaperdpectiva tedrica dessa face € a
dualidade e o paradoxo.

Evans, Pucik e Barsoux (2002) realcam que, no gassas dualidades eram
movimentos pendulares que ocorriam de forma léatditando o processo de adaptacdo”. Na
medida em que as forgas antagonicas do mercadarpasa atuar simultaneamente sobre as
empresas, nao existe a possibilidade de escolhha enta ou outra forca, emergindo a
necessidade do gerenciamento das contradi¢cesizagamais. Essas forcas opostas ou
dilemas, exemplificados no Quadro 4, geram tensfies precisam ser balanceadas ou

reconciliadas.

Necessidades imediat Construcéo do futuro
Resultado de curto pra Acdes de longo prazo
Baixo custg Diferenciacéo
Descentralizaga Centralizacdo
Atencao as expectativas das pes Andlise racional das decisbes
Grupos multifuncionai Respeito a hierarquia
Integracao corporatiy Autonomia das unidades de neg6cig
Responsabilidade individu Responsabilidade da equipe
Planejament Reacéo a oportunidade
Empreendedorism Controle
Légica de negdcig Légica técnica
Mudanca Estabilidade
Velocidade nas respost Cuidado na implantacao
Rigidez Flexibilidade
Riscos Seguranca
Orientacdo para pessd Orientacdo para tarefas

Quadro 4: Dualidades
Fonte: Adaptado de Tanure, Evans e Pucik, 2007.

Os autores do Modelo das Quatro Faces encontraearfignra do navegador a
metafora que facilita o entendimento da gestéo fdags contraditérias que as empresas
enfrentam na atualidade. O navegador conduz o lErre movimentos antagdnicos, e seu
trabalho no timdo é manter o curso do navio, engudasvia-se de ventos, tempestades e
correntes. Se 0 navegador tentar manter o curse,fias correntes e os ventos forcam o barco
a sair da rota. Guiando o barco em ziguezagueasi$arcas dos ventos e das correntes para
chegar ao destino, administrando a tensao ent@natencéo do rumo e a alteragcéo do curso.
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A tarefa do gestor navegador é transitar entreidha#s ou paradoxos — de um lado,
ele considera a necessidade de coeréncia intaraa@ gecessaria para o desempenho de curto
prazo, e, de outro, coloca no foco o ajuste extemdispensavel para a sobrevivéncia
organizacional e a producao de resultados no fuNgese conceito, as estratégias de negocio
tém de ser planejadas e estruturadas, mas, ao niesmo, tém de ser flexiveis para abrir
espaco para caminhos emergentes, para respondéragdes de mudanca no ambiente
externo. As empresas buscam eficiéncia operac®rsflo pressionadas para manterem um
patamar de custo competitivo, 0 que exige padroaaa disciplina nos processos de trabalho,
mas convivem com as demandas de alta flexibiligezala atender as necessidades especificas
dos clientes. O respeito a hierarquia da organizdede funcionar de forma paralela as redes
de comunicacéo e aos trabalhos de equipes muitifuais. A analise racional das decisfes
precisa ser conciliada com a atencéo e a consélef@alas expectativas, pelos sentimentos e
pelas necessidades das pessoas. Esses opostopéaizedo dia-a-dia das empresas e a tensao
entre eles ndo pode ser eliminada. Portanto, d papgestor navegador é criar um ambiente
organizacional que transforme essas forcas emiarsggglesenvolvimento e ndo de conflito.

O lider navegador enxerga a necessidade de mudariea que os problemas se
concretizem e promove alteragbes no curso parangdcaseu objetivo, na forma de
ziguezague. Os instrumentos tradicionais de gept&gisam ser complementados com
mecanismos paralelos de busca de equilibrio. Quanda estrutura organizacional é
descentralizada e estimula as iniciativas locasismecanismos de coordenacdo entre areas
devem ser fortalecidos, para assegurar o alinhanegiite as areas.

A capacidade de antecipacdo do futuro € uma comgatéssencial para a gestdo da
quarta face de Recursos Humanos. A antecipacamu@dancas permite a orientacdo do curso
das acoes de forma preventiva e a preparacdo @go social da empresa para administrar o
dia-a-dia de forma ordenada e para conviver coanséb das situacdes pouco claras e caoticas
tipicas de um processo de transicao.

Para lidar com os desafios dos paradoxos, os auti@fendem o conceito de gestao
do contexto, que representa uma abordagem integraltopapel operacional e estratégico,
compatibilizando as acdes de curto prazo com oftpgode mudancas, administrando as
dualidades. Na gestdo do contexto, o desempenhmrganizacdo e das pessoas €
administrado de forma disciplinada, os valores &#uapartilhados de forma sistemética, ao
mesmo tempo em que a experimentacdo € estimulada medes de comunicacdo séo

reforcadas.
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A abordagem integrada dos papéis estratégico eadpaal muda a separacdo
tradicional da estrutura de responsabilidades asti@ganizacdes de linha e staff. No modelo
tradicional, os gestores de linha respondem pelgstiezos operacionais e pelo controle
orcamentario, e as funcdes corporativas respondsos projetos de longo prazo e pelas
estratégias de mudanca. Esse modelo cria dificelgodara o alinhamento entre os
planejadores da mudanca e os implementadores.

A forma proposta pelos autores para lidar com adidhdes e para fazer gestdo do
contexto € deslocar o foco da estrutura para adturdp gestor de linha, integrando as
responsabilidades de mudanca e o papel operacidaste enfoque, o gestor de linha deve
exercer as funcdes do dia-a-dia e alocar parteedetampo nos projetos de melhoria e
mudanca de prazo mais longo. Para isso, esse ges®iser um administrador eficiente, saber
aplicar as metodologias gerenciais adequadas padazr os resultados. Ao mesmo tempo
ele tem que atuar como um lider eficaz, tomanduaitiva pelas prioridades estratégicas da
empresa e construindo o comprometimento das pessoaa construcdo dos resultados numa
perspectiva de futuro.

A dualidade é administrada na interface entre g®ipade gestor e lider, o que
fortalece a necessidade da qualidade dos fundaméat@estdo de Recursos Humanos. Os
gerentes, para serem bem sucedidos nessas respoadab ampliadas, precisam ficar mais
atentos a qualidade dos profissionais de sua egeipgrecisam ser competentes no
gerenciamento de pessoas, que torna-se condi¢c&olitevivéncia. Na mesma linha de
argumentacdo, na gestdo do contexto de dualidadpsofissional de Recursos Humanos,
assim como o gerente de linha, amplia suas respitidades no papel de navegador. Além de
cuidar do sistema de Recursos Humanos e coordensgliohamento dos fundamentos da
gestdo de pessoas, na etapa de direcdo, o profiksie Recursos Humanos apdia a
organizacao na conducéao das dualidades.

Concluindo, o navegador lida com as tensdes orgeioizais, articula os elementos do
contexto que orientam os comportamentos dos ingidgié antecipa o horizonte de mudancas
que irdo afetar o sistema organizacional. Os gestde Recursos Humanos nao podem
solucionar as tensdes, mas podem preparar as pegaca compreender e enfrentar os
desafios. Na face de direcao, o sistema de gesdredcursos Humanos deve funcionar de
forma flexivel para lidar com as tensfes das fodgadisticas. A coeréncia entre os elementos
do sistema € articulada em torno dos valores argemminais, que devem ser explicitados de

forma sistematica.
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Os pressupostos da quarta face do modelo de Tamwans e Pucik (2007)
representam mudancas bem mais profundas e maidec@splo que 0s papéis emergentes
anteriores, de parceiro estratégico e agente damgad.

Para Tanure, Evans, Pucik (2007), o profissionaRdeursos Humanos, no papel de
navegador, deve estar atento ao modelo de hiesaegsistema de gestdo de desempenho, que

sao fatores relevantes da gestao de dualidades.

5.4.4 Mecanismos de coordenagao

A complexidade da gestdo de pessoas no ambientengooraneo requer um modelo
de gestdo baseado em coordenacédo horizontal, estitgigho ao modelo tradicional de
governanca e de integracao corporativa, que érfiecd e vertical. Os processos de mudanca
organizacional e gestdo do contexto, que caraatares faces de realinhamento e direcdo do
modelo de Tanure, Evans e Pucik (2007), exigem tooegso de articulacdo e construgéao de
compromisso nos varios niveis organizacionais, g@e fluem nas relacdes hierarquicas
verticais tradicionais. O alicerce da maioria do®camismos de coordenagdo € o
relacionamento entre pessoas, portanto a baseaddecacéo lateral € a comunicacdo entre
pessoas, suportada por sistemas de mensuracasuttades e indicadores de eficiéncia e de
gualidade.

Tanure, Evans e Pucik (2007) destacam quatro neunaside coordenacgao horizontal:
grupos de projetos, comités de gestdo, compartéhtondo conhecimento e sistemas de
gestédo integrados (regional ou global), detalhadseguir.

Um processo basico de coordenacdo € representdds peupos de projetos
multifuncionais ou times de projetos estratégid@®jetos multifuncionais cruzam o sistema
organizacional e envolvem profissionais e gestatesdiferentes pontos da organizacéao,
modificando o papel hierarquico de administrac@orrole. O mesmo projeto pode ter varios
gestores de diferentes niveis hierarquicos envadvi® gestor que assume a responsabilidade de
conducédo do projeto passa a ser um facilitadortitaucdo das iniciativas nos diversos niveis
organizacionais, integrando os modelos de coordenhierarquica e horizontal. O gestor de
Recursos Humanos deve considerar como fator imgertafato de que as equipes precisam ser

preparadas para atuarem em grupo de forma produigpecialmente em projetos
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multifuncionais, que envolvem perfis diversificadde conhecimento e niveis funcionais
distintos. Além de aprender metodologias para eficdo trabalho grupal e de gerenciamento de
projeto, as equipes precisam desenvolver habildaaterativas e capacidade de lidar com a
diversidade, para tirar proveito dos conhecimentoaplementares e da experiéncia disponivel
no grupo (TANURE; EVANS; PUCIK; 2007; KATZENBACH;MHTH, 2001).

Os comités de gestdo complementam a estruturaabdsicoordenacdo, através da
orientacdo e supervisdo de determinados processasnpliam a perspectiva das decisdes
estratégicas. Os comités fazem parte do sistergavd&nanca corporativa e sdo mecanismos de
coordenacao flexivel, que facilitam a gestdo degs®0s ou projetos em varios pontos do
sistema organizacional numa perspectiva horizgM@NURE; EVANS; PUCIK; 2007).

O compartilhamento do conhecimento e das melha@sas € um fator critico para
acelerar os mecanismos de aprendizagem instituceodar resposta rapida aos desafios das
forcas dualisticas que a organizagéo enfrentajdnando como complemento aos mecanismos
de coordenacgao. A gestdo do conhecimento tem sidim mebatida nos meios empresariais,
com foco na sistematizacdo do saber dos individdpsesar do avanco das ferramentas, os
gerentes tém se defrontado com o desafio de captureonhecimento das pessoas para
transforma-lo em informacao atualizada e util. €refsal. (2001) ressaltam que naturalmente se
pensa em banco de dadesh intranet, portais e até manuais de politicasoequimentos,
guando se trata de gestdo do conhecimento. Notentan componente significativo do
ambiente de informacédo disponivel consiste na deleelacionamentos e na motivacdo do
individuo em compartilhar seu conhecimento, o gegresenta um grande desafio para as
organizagdes. A fonte mais importante de informaigia solucao de problemas € aprender com
as pessoas que sabem, através das redes de taemo social. O trabalho em equipe € um
mecanismo de aprendizagem coletiva que nem semgtiemizado. Os grupos de trabalho que
enderecam questdes estratégicas das empresasne®slié diagnostico e solucdo de problemas
disseminam conhecimento, independentemente dalégimalisponivel. Algumas condi¢des, no
entanto, sdo necessarias para que essa redefaaciahe — consciéncia de quem sabe o qué,
acessibilidade, disponibilidade da pessoa de cdilii@er e o grau de confianca nos
relacionamentos. Portanto, a gestdo do conhecinpeessupde um ambiente organizacional que
valoriza a aprendizagem coletiva e a mobilizacde gassoas em torno do conceito de
compartilhamento do saber através das redes sectasidentificagdo do saber que € relevante
(CROSS, ET AL, 2001).

A formalizacdo e a padronizacdo de condutas e @kEistravés de normas, politicas e

procedimentos operacionais que compdem o sistengestéo da empresa sdo mecanismos
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tradicionais de coordenacdo, mas nao sao sufisiepgga administrar a complexidade
contemporanea, especialmente considerando a dispgeografica e a diferenciacdo dos
mercados regionais. Para Tanure, Evans e Pucik7)200n sistema de gestdo integrado,
composto por processos bem articulados de gestiaiglersos subsistemas de Recursos
Humanos, estabelece guias conceituais para oréntagas condutas e decisdes
descentralizadas e disponibiliza ferramentas af@ao@s para uma gestdo mais horizontal.

A gestdo do desempenho e o desenvolvimento datidas sdo processos importantes
para permitir a horizontalizagcdo dos mecanismabdi@ais de coordenacao.

Tanure, Evans e Pucik (2007) afirmam que as redesothunicacdo e os grupos de
projetos multifuncionais necessitam de mecanismes adtoridade hierarquica para se
integrarem de forma articulada e assegurar o afiehto institucional. Essa articulacao requer
processos estruturados de monitoracdo, que, enasrenhpresas, € feito através de comités,
mas requer também liderancas bem preparadas, mua tésponsabilidade de integracdo. O
gue muda, portanto, é a forma como a hierarqudiciomal é exercida, em que o poder de
posicdo da lugar ao poder de articulacao, infl@eccoordenacédo, exigindo habilidades de
lideranca mais desenvolvidas.

A formacdo de lideres € considerada nesse modelop cum fator critico na
administracdo dos paradoxos. Os lideres estabelaogmlinguagem comum para 0 Corpo
gerencial e para os profissionais de Recursos Hosnandefinem uma linha de atuacao
comum para o direcionamento, o alinhamento e almpabiio das pessoas em torno das metas
organizacionais. Enquanto o gerente entrega ostades criticos para o presente, o lider
constroi as bases para a sustentacdo dos resultaddsturo. O desenvolvimento das
liderancas orienta a matriz de pensamento, de farassegurar a compreensao dos desafios
empresariais, capacidade de escolha de prioridadiexibilidade de mudanca de papéis e
responsabilidades para viabilizar a implementag@oestratégias de negdcio, balanceando as
dualidades (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Além dos elementos discutidos acima, o sistema eftdg, como mecanismo de
coordenacdo, inclui a cultura da organizagcdo comdaior critico. Tanure, Evans e Pucik
(2007) destacam que a cultura orienta as comurgsagdinteracéo social e estabelece um
padrdo de conformidade entre os individuos. A $imaig@o de valores, crencas e atitudes
compartilhados aglutina as pessoas através dealijegn e significados comuns. Por outro
lado, um ponto de atencéo é a necessidade debegudntre a socializacédo e a inovacao, que
consideram uma dualidade importante para a gestammtexto. A socializacdo atua como

um mecanismo de coordenacdo, mas, se for excegsode afetar a capacidade de
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guestionamento organizacional e flexibilidade, fedoessenciais para que a empresa possa
promover mudancgas, navegar em ziguezague e admiragbressao das for¢as contraditorias.

O relacionamento organizacional, que é modelada peltura, é apontado pelos
pesquisadores Cross et al. (2001), como um fatawecima gestdo do conhecimento. Tanto a
inovagdo quanto o compartilhamento de conhecimemiolvem idéias, pessoas e interacoes.
O fator-chave da inovacdo e gestdo do conhecimemalesenvolvimento de um ambiente
organizacional que estimula e promove as condipaes expressao de idéias diversificadas,
experimentacéo e redes de cooperacado. Confiangeipgacidade séo valores centrais para a
criacdo de um ambiente de colaboragdo. Portantvagd® e compartilhamento do
conhecimento representam mais um entre 0s inUmperadoxos organizacionais da
atualidade, porque envolvem ciclos alternados dgpootamentos divergentes e convergentes.
Para inovar € preciso perseguir direcoes altermmtivara aplicar a inovacéo, é preciso focar a
atencdo numa so direcdo e organizar os passo®desppo de trabalho de forma disciplinada e
estruturada. A diversidade cria as condigbes padesenvolvimento de novas idéias. A
aplicacdo exige foco em metas e objetivos espesifid ambiente de confianca e cooperacao
promove condi¢des para compartilhamento do conletonmas, se os lagos se tornam muito
fortes, corre-se o risco de canalizar a energipagnoara a manutencao das relagdes e reduzir a
diversidade e o debate de novas idéias.

A analise dos mecanismos de coordenacédo reforgapartancia das dualidades na
gestdo de pessoas e a complexidade do papel desBeddumanos, para promover o
desenvolvimento das competéncias organizacionaasepessoas e produzir resultados no
ambiente de mudanca continua da atualidade.

Este capitulo demonstra a intensidade das tranafd®s observadas na disciplina de
Recursos Humanos e dos desafios para os proximos, gue fundamentam os papéis
emergentes de parceiro para a implementacédo dasegss empresariais e de articulador do
processo de mudancgas organizacionais.

O posicionamento das empresas estudadas em red@sd@apéis emergentes foi
estudado com base no modelo das quatro faces @ gispessoas de Tanure, Evans e Pucik
(2007). Para apoiar o estudo empirico foram usatmielos complementares, apresentados na
discusséo tedrica. O mapeamento do estagio qua@s®as encontram no modelo das quatro
faces — execugdao, construcéo, realinhamento ogédire tomou como referéncia a arquitetura
de Recursos Humanos desenvolvida por Becker, Husdlilrich (2001). O modelo de Beatty
e Schneier (1997) orientou a avaliacdo do alinhémnentre as estratégias de negdécio e de

gestdo de pessoas. A andlise da abordagem de maudegicada nas empresas para
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compreender 0 processo praticado para intervengaistema organizacional foi realizada a
partir do modelo desenvolvido por Ulrich (1997).
No proximo capitulo € apresentada a abordagem wiégida que orientou a analise

dos casos.
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6 METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentada a metodologia esaolbgdla responder as questdes
apresentadas no problema e nos objetivos de pas@as atender ao proposito deste projeto
e contribuir para a compreensdo dos elementos mflieericiam o exercicio dos papéis
emergentes da éarea de Recursos Humanos, foi igaesatia percepcdo dos atores
organizacionais sobre a realidade empresarial, eigios em trés grupos: executivos,

profissionais de Recursos Humanos e gestores desdi/niveis organizacionais.

6.1 Caracteristicas da pesquisa

Para atender ao objetivo proposto nessa dissertagtu-se pela estratégia qualitativa
do tipo descritivo explicativo, aplicando o métadi® estudo de casos multiplos, descritos a
seguir.

A pesquisa qualitativa trata de descrever, tracdeientender o significado da atividade
humana, buscando determinar os multiplos fatoresitdacdo (LAVILLE; DIONNE, 1999).
Enquanto a pesquisa quantitativa enfatiza os nisreprocura medir o grau em que algo esta
presente ou ausente, a pesquisa qualitativa prasmigom a percepcdo da realidade e
apreenséo dos fendmenos (CASTRO, 2005). A pesquegativa usa amostras pequenas e,
de modo geral, combina a aplicacdo de métodosedifes para obter percepg¢des distintas dos
fendbmenos. Com os métodos qualitativos perde-sesgie porém ha um ganho em conteudo
e aprofundamento, através do contato mais direi@ @esquisador e pesquisado (BAUER;
GASKELL; ALLUM, 2002).

A questdo que norteia a pesquisa procura escla@cpercepcdo dos diversos
publicos-alvo de cada empresa, sobre o papel queade Recursos Humanos exerce na
formulacdo e implementacdo da estratégia emprésarina gestdo das mudancas
organizacionais, bem como identificar a etapa em spi encontra no Modelo das Quatro
Faces da Gestao de pessoas.

As pesquisas qualitativas sdo complexas, porquel\eam temas comportamentais e
sofrem a influéncia de fatores pouco controlaveisua efetividade depende de alguns

cuidados. Conforme realca Abramo (1979), a pesquusétativa analisa os significados dos



71

fendbmenos, o0 como e o0 porqué das coisas, ndo penuo a quantificar ou estabelecer
relacdes entre varidveis. Reforca que a escolhamtosvistados deve ser feita com precisao,
para assegurar a qualidade do resultado da peshaiske e Dionne (1999) realcam que nas
ciéncias humanas os fatos ndo podem ser considecadw coisas, uma vez que o objeto da
pesquisa é formado por atores que influencianuagib. Além disso, o pesquisador também
€ um ator e exerce sua influéncia sobre o objetpedquisa, a partir de suas preferéncias,
inclinacdes, interesses particulares e valores.

Embora todo projeto de pesquisa tenha algo de tsudyjeseu éxito depende da
aplicacdo de critérios rigorosos na observacadegpiretacdo dos fatos, dos procedimentos
metodoldgicos e da comunicacdo dos resultados sliquiza a outros pesquisadores, que
possam validar o saber produzido (ABRAMO, 1979; IAME; DIONNE (1999). Para lidar
com as limitacbes realcadas pelos autores men@senadima, alguns cuidados foram
tomados nos procedimentos da pesquisa que seréiadhe nas secdes a seguir.

Nesta dissertacdo foi aplicado o método de pesgeisstudo de casos multiplos com
0 proposito de analisar o modelo de atuacdo de rBeuHumanos nas organizacdes
pesquisadas, identificar as condicbes contextuaiinpntes de cada caso e estabelecer uma
comparacao entre as empresas.

O estudo de caso permite uma analise profunda deowrnalguns exemplos do
fendmeno de interesse, que pode ser um ambienienawdada unidade social, com foco em
um ou poucos elementos, visando ao entendimentdirdamica da situacdo (CASTRO,
2005). O estudo de caso é definido por Yin (19&Ih@ uma investigacdo empirica de um
fendbmeno contemporaneo, no contexto em que oa@meajue as fronteiras da realidade que
delimitam o fenbmeno e o contexto, de modo gei@b, $80 claras. De forma semelhante,
Eisenhardt (1989) enfatiza o potencial do métodestiedo de caso para analise de condi¢cdes
sociais complexas, pois permite a compreensdo damita do fendmeno estudado,
particularmente nas situacdes em que o objeto el dificil de ser segregado de seu
contexto. Portanto, o estudo de caso € um meiogémizar os dados de uma unidade social e
de apreender a totalidade da situacéo, para resparmgliestdes sobre como e por que certos
fendbmenos ocorrem (MATTAR, 1994; COLLIS; HUSSEY 03]

O estudo de casos multiplos permitiu uma analisepgacepcdes dos distintos grupos
pesquisados quanto ao papel de Recursos Human@egas, programas e instrumentos

utilizados pela area, de acordo com as referéapi@sentadas na fundamentacao teorica.
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6.2 Unidade de analise

A definicdo da populacdo a ser avaliada e a seldgdocasos para estudo foi um
importante passo da pesquisa, de forma a pernufisarvacéo clara do processo de interesse
e da teoria em estudo (EISENHARD, 1989; YIN, 1981).

A pesquisa para este estudo € parte de um projegmnacional, conduzido pelos
professores Dra. Betania Tanure, Dr. Paul Evang.ev/ddimir Pucik. O objetivo desses
pesquisadores foi analisar o perfil de atuacdoed#ig de pessoas em empresas que operam
na Europa, nos Estados Unidos e no Brasil, baseadoodelo te6rico das Quatro Faces da
Gestdo de Recursos Humanos, descrito no capituléutamentacédo teorica. A parte
brasileira do projeto foi realizada em dez empresasn o apoio de uma equipe de
pesquisadores, que contou com a participacao @aaadésta dissertacdo. As dez empresas
selecionadas para o projeto internacional constadarhsta das 500 maiores empresas do
Brasil da revist&aExame(2005 e 2006) e estavam posicionadas entre asaiezes ou quinze
melhores de seu respectivo setor. A participacdaullara desta dissertacdo na equipe de
pesquisadores permitiu a observacdo da ocorréeciauwtiancas organizacionais em varias
das empresas analisadas, tais como troca de l@dexareestruturagdo do negocio,
internacionalizacao, fusdes e aquisi¢oes.

A unidade de analise deste estudo foi compostdr@erempresas selecionadas dessa
amostra acima. O principal critério utilizado pdazaer o recorte para esta pesquisa foi a
observacéo de ocorréncia de mudancas organizagionoaiultimos trés anos. Outro critério
considerado foi a disponibilidade das empresas emifir 0 acesso aos dados e as pessoas
representativas dos publicos-alvo da pesquisa. fatsefoi especialmente importante, para
assegurar a consisténcia do estudo. O terceigriorioi formar uma amostra com empresas
que atuam em diferentes setores de negdcio.

A definicAo do numero de trés empresas para o @sfedcasos mdultiplos teve o
propoésito de viabilizar uma analise em profundidddecada unidade empirica, a0 mesmo
tempo em que permite uma comparacao dos fendmerasftuenciam a dinamica da atuacao
de Recursos Humanos entre distintas organizagoes.

Os dados coletados e as pessoas entrevistadasresgunardados na apresentagéo dos
casos. Para isso, as empresas pesquisadas setfitccadias comaA, B e C. Alguns dados
sobre a caracterizacdo das empresas foram pressrpada resguardar a confidencialidade.

A Empresa Afoi formada com a associacdo de trés grupos tiisttnuma empresa estatal do
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ramo financeiro, uma empresa privada americanaaautarquia governamental. A empresa
passou recentemente por um grande processo denwddgfo do modelo de gestdo. A
Empresa Bé uma empresa brasileira do setor venda diretasg@ncontra numa fase de alto
nivel de crescimento e esta internacionalizands speracoes. Ampresa C é uma ex-
estatal, que foi privatizada e controlada por umpgrmultinacional durante alguns anos.
Recentemente foi comprada por um grupo estrange@sta se tornando multinacional, com
investimentos expressivos na América Latina.

Para assegurar objetividade na analise do objetestiedo, os participantes da
pesquisa foram segmentados em trés publicos-almorepresentam estratos diferenciados da
organizacao:

a) Grupo diretivo, formado pelo presidente e dnetcexecutivos, que representam a
concepcao estratégica da organizacdo, define iah@mento institucional e
delimita os papéis organizacionais;

b) Grupo de profissionais de Recursos Humanosuiimsd o principal executivo da
area, que opera o sistema objeto de estudo;

c) Grupo de gestores das diversas unidades daipagan, que € cliente interno dos
sistemas e servigos da area estudada.

A estratificagdo dos grupos de respondentes permitia comparacao cruzada das

percepcoOes, para identificacdo dos pontos comdas epinides isoladas em cada unidade de

analise.

6.3 Coleta de dados

Os estudos de caso normalmente combinam diferémtéss de coleta de dados tais
como documentos, entrevistas, questionarios e gragofoco. O uso de técnicas que se
complementam aumenta a consisténcia dos dados ea @bssibilidade de emergéncia de
novas linhas de pensamento durante a pesquisgyajlean fundamentar melhor a teoria e
prover reflexdes para geracdo de hipéteses (EISERBIA 1989; YIN, 1981; CASTRO,
2005). A combinagdo de métodos e técnicas difesente estudo do mesmo fenémeno,
conhecida como triangulacdo, é considerada commafode obter maior validade e
confiabilidade das conclusdes (EISENHARDT, 198€K111979; COLLIS; HUSSEY, 2005).
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Também foi aplicada a triangulagdo na coleta desladtravés de levantamento de
dados secundarios sobre a empresa e praticas desBetlumanos, analise de documentos
internos, entrevistas semi-estruturadas e grupéscdecom diferentes grupos de profissionais
das organizacdes selecionadas.

A analise documental incluiu publicacdes externasternas sobre as empresas e
documentos disponibilizados pela area de RecursozaHos como fonte de dados levantados
sobre o historico e a situacdo atual das emprasasstruturas e as estratégias de gestéo de
pessoas.

A entrevista é uma técnica de coleta de dados presenta perguntas a participantes
pré-selecionados, para identificar sua percepcheesm tema em estudo. Do ponto de vista
sociologico, a entrevista € uma interacdo entrbseiwador e o informante. Projetar perguntas
€ um elemento crucial dos métodos de coleta de sgaglepecialmente nas entrevistas
qualitativas, em que a interagdo entre o investiga o entrevistado pode influenciar a
natureza das respostas (CASTRO, 2005; COLLIS; HYS2805).

Nesta pesquisa foram aplicadas entrevistas semigstdas que se caracterizam por
perguntas abertas e permitem o aprofundamentcedpsestas. A vantagem dessa técnica é que
0 uUso consistente de um roteiro padrdo aumentanparabilidade dos dados e a estruturacao
das respostas (ABRAMO, 1979; CASTRO, 2005; COLHSSSEY, 2005).

A técnica de grupo de foco retne dados relativggeésepcdes e opinides de um grupo
envolvido com uma situagcdo comum, através da caghmde entrevista e observacdo. Sob a
orientacdo do investigador, os participantes sa@ommelmdos a discutir suas reacdes e
observacdes sobre o tema proposto. A interacd@bespimula a reflexdo dos participantes e
encoraja a producdo de dados, fornecendo inforrsagi@s completas ao pesquisador
(CASTRO, 2005; MATTAR, 1994; COLLIS; HUSSEY, 2005).

Um dos fatores limitadores da pesquisa qualitaipeesentados na secdo anterior, € a
subjetividade da abordagem do pesquisador. Esstadén foi parcialmente neutralizada,
neste trabalho, pela triangulacdo com a equipeedguisadores que participou do projeto
amplo, a partir do qual este estudo foi realizao entrevistas e 0s grupos de foco foram
conduzidos em duplas e as informacdes coletadasnf@nalisadas e discutidas entre os
pesquisadores, ampliando a objetividade.

A coleta de dados envolveu 83 profissionais das drépresas pesquisadas, com o0s
diferentes publicos-alvo definidos. Foram realizadal entrevistas com executivos e
profissionais de Recursos Humanos e conduzidosuiibg de foco com equipes de Recursos

Humanos e gerentes representantes dos diversostateeatos de cada organizagdao,
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conforme demonstrado na Tabela 1 abaixo. O organwgrdas empresas foi usado como
referéncia para a sele¢cédo desses entrevistados.

TABELA 1
Entrevistas e grupos de foco realizados com a pojpigio-alvo
COLETA DE DADOS Caso A Caso B Caso C
Total de empregados 500 3.600 6.900
ENTREVISTAS
PUBLICO | - GRUPO EXECUTIVO
Presidente 1 1 1
Vice-Presidente e Diretores Executivos 4 4 7
PUBLICO Il - GRUPO DE RECURSOS HUMANOS
Diretor RH 1 1 1
Gerentes — RH 3 2 5
GRUPQOS DE FOCO
PUBLICO Il - GRUPO DE RECURSOS HUMANOS 2 3 9
PUBLICO Ill - GRUPO DE GESTORES 8 7 23
TOTAL DE PARTICIPANTES 19 18 46

Fonte: Dados de pesquisa realizados em 2006 (Casos)& 807 (Caso C)

Os roteiros que orientaram as entrevistas e osogrdp foco (APENDICE A e B)
foram elaborados a partir dos objetivos especifagpgsentados no terceiro capitulo, com o
propoésito de responder a questdo central do prebkbesta pesquis#® area de Recursos
Humanos estd atuando como parceira estratégica mdcudacdo das mudancas
organizacionais?As questbes complementares que apoiaram 0 estuam @m torno da
pergunta principalA empresa tem um processo articulado de mudangas ntetas e planos
de acdo definidos, consistentes entre si e comtratégia empresarial? Quem opera a
estratégia de mudanca organizacional? Qual € o pdpeRecursos Humanos na articulacéo
dos processos de mudanga? Se Recursos Humanosmaaort papel na mudancga, como s&o
articuladas as questfes relacionadas a gestdo desgas? Qual é a importancia do
posicionamento da principal lideranca empresarial eeterminacdo do espaco de atuacao
de Recursos Humanos? Como as liderancas de Reddtsnanos estdo se preparando para
os desafios dos papéis emergentes?

Para compreender a percepc¢do dos diversos puldalme o papel que a area de
Recursos Humanos exerce na formulagdo e implen@ntdg estratégia empresarial e na
gestdo das mudancas organizacionais, foram for@silgoerguntas sobre o contexto
empresarial, mudancas organizacionais recentemtéggas de negocio e de gestdo de

pessoas. A identificacdo da etapa em que a &rBaaesos Humanos se encontra no Modelo
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das Quatro Faces foi feita a partir de questdesesmlarquitetura da area, missao, escopo da
funcéo e forma de atuacdo em relacdo as estratdginsgocio e processo de mudanca. Ao
final dessas questdes foi apresentado um quadnmeedas caracteristicas das quatro faces,
para que os entrevistados classificassem a fadempieante, de acordo com a sua percepcao.
Para identificar se a empresa possui um procedsaulado de mudanca o roteiro de
entrevista incluiu questdes sobre a agenda de magdasstrutura do processo, papéis e
responsabilidades na articulacdo das iniciativamrozacionais e questdes relacionadas a
gestdo de pessoas. Visando compreendgemaracdo dos profissionais de Recursos Humanos

para lidar com as estratégias e com os processosid@nca da organizacdo foram incluidas questdes

especificas sobre sua formagéo e experiéncia gimfe.

6.4 Tratamento e analise dos dados

A andlise dos dados é uma fase critica da peseguigpresenta um desafio para a
abordagem qualitativa. O principal tipo de analise uma pesquisa qualitativa € a andlise de
conteudo, no entanto esse processo de analisalds dada € descrito de forma insatisfatéria
na bibliografia sobre metodologia (EISENHARDT, 198®LLIS; HUSSEY, 2005). Embora
esses autores realcem que ndo ha um conjuntoeclaceito de convencdes para andlise dos
dados, indicam varios meétodos de codificacdo pgpeesentar os dados, de forma que possam
ser armazenados, localizados e ordenados. Os pgestnsam ser organizados e sintetizados de
forma a permitir o desenvolvimento de temas e msldue possam ser confrontados com as
teorias em estudo e fornecer respostas as ques@eEsquisa.

Yin (1981) e Eisenhardt (1989) indicam que a bas@ prganizacdo de respostas do
tipo qualitativo é seu agrupamento em categoriagaituais, que orientam a escolha do
procedimento analitico mais apropriado para os sladetados. As categorias conceituais sao
elaboradas de acordo com 0s pressupostos tednedsigdamentam as questdes de pesquisa.
Yin (1994) apresenta quatro técnicas analiticas paélise de estudo de casos: combinacédo de
padrdes, construcdo da explanacédo, analise des sérrgorais e modelos de programacao
l6gica. Na técnica de combinacéo de padrégmdrédo empirico é comparado com o esperado,
conforme definido pela teoria. A técnica de corggiou da explanacdo analisa os dados,
construindo uma explicacdo narrativa. Como as tiaasando sao precisas, as explanacoes

devem refletir proposicdes teoricamente significeti Nas técnicas denominadas analise de
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séries temporais e modelos de programacéao légeaidade de analise é observada ao longo
do tempo, portanto ndo sdo aplicaveis a este esiNdsta pesquisa, a explanagdo foi
construida através da confrontacdo da concepcBaoa®dm a narrativa dos pesquisados.
Para estudo de casos multiplos, Eisenhardt (198@Pp a combinacao de trés passos,
para facilitar a comparacdo entre as evidénciasad unidade empirica em relacdo a
moldura conceitual e em relacdo a outras unidausérieas. A articulagdo entre esses passos
representa um caminho para a formulacdo de himdtese refinamento dos construtos
tedricos existentes:
a) A andliseintra-caso é considerada uma etapa-chave por Eisenhardt 1289
estudo detalhado dos registros de campo é um faptral para aprofundar a
familiaridade com cada caso. O agrupamento dosstregi das narrativas dos
pesquisados em torno das categorias conceituamsitpea identificacdo de padrdes
anicos, similaridades internas e diferenciaceseart grupos.
b) A andlise dos dados deve ser organizada de a@onmh a natureza da fonte de
informacdes, para permitir a identificacdo de passi padrbes entre 0s grupos
organizacionais.
c) A analisantra-casode cada unidade empirica € o ponto de partidagavaliacdo
entre casos, para comparacao de similaridadeshgmer diferencas. O cruzamento
dos dados deve ser feito de varias maneiras pseguasr a qualidade das conclusdes
e recomenda trés taticas. A primeira compara &goaas conceituais entre 0s casos.
A segunda compara as semelhancas e diferencagpantsede unidades empiricas. A
terceira tatica compara os dados de acordo comte éie informacéao.
Os passos recomendados por Eisenhardt (1989) faphoados na andlise dos dados.
Para orientar o exame das narrativas dos entrduste dos dados obtidos na analise
documental, foram construidos quatro quadros degodfs conceituais relativos a
arquitetura de RH, caracteristicas das quatro faqespéis de RH, estrutura do processo de
mudanca, estratégias de negécio e gestdo de pegsses quadros foram baseados nas
concepcOes discutidas no capitulo de fundamenttg@icca. Os dados obtidos na coleta
foram analisados e classificados de acordo com uzslrqgs de categorias conceituais,
permitindo uma discussadatra-caso e entre as empresas, que é apresentada no capitulo
seguinte. As categorias relacionadas a arquiteeliRecursos Humanos para suportar o papel

de parceiro estratégico estédo contidas no Quadro 5.
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ARQUITETURA DE RECURSOS HUMANOS: EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
CATEGORIAS DE ANALISE A B C
Traducdo das estratégias empresariais em metasodesis
Humanos.

Desdobramento dos objetivos empresariais para tidaseas da
organizacao.

Gestao dos resultados através de indicadores elasedjue
orientam o processo decisério em toda a organizagao
Avaliacdo do desempenho com base no desdobramasitoetas,
indicadores e medidas de resultados.

Alinhamento dos fundamentos da gestédo de pessoaa estratégis
competitiva.

Politicas e praticas integradas de forma sistéroitentadas para o
alto desempenho, estrategicamente alinhadas agtsvobj
empresariais.

Desenvolvimento das competéncias requeridas pektégga para
assegurar a qualidade do capital humano.

Desenvolvimento das competéncias técnicas e opewsi
requeridas nos diversos pontos da cadeia produtiva.

Alinhamento da forca de trabalho aos valores omgaonais.

Desenvolvimento das atitudes e comportamentostégitas
essenciais para o resultado empresarial.

Gestdo da motivacao e comprometimento dos fundmsiar

Mecanismos de atracao e retencdo de profissiopatial
desempenho.

Recrutamento e selecéo alinhados aos valores eeténgias
organizacionais.

Sistema de remuneracéo e reconhecimento vincutado a
direcionamento estratégico.

Planejamento de carreira e apoio ao desenvolvindago
habilidades estratégicas.

Desenvolvimento das liderancas.

Formac&o de sucessores.

Suporte ao desenho das estruturas organizacionais.

Gestéo do conhecimento e aprendizagem organizdciona

Gestéo do clima organizacional

Quadro 5: Categorias de Andlise da Funcédo de Recuwrs Humanos
Fonte: Elaborado pela autora com base nos conceitos deeBétuselid e Ulrich (2001).

Os critérios utilizados para classificacdo dasgmatas foram:

1. A percepcdao sobre o tema é divergente entre ossdw@ublicos;
2. Elemento nédo observado;
3. Funcdo em fase de desenvolvimento ou implantacéo;

4. Caracteristica presente no sistema, porém funcieriarma insatisfatoria. A
percepcao é consistente nos diversos publicos;

5. Caracteristica presente no sistema. A percepcanststente nos diversos publicos.
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As categorias relativas ao alinhamento das esisatélg negdcio e gestdo de pessoas
apresentadas no Quadro 6 foram elaboradas a padirconceitos de Beatty e Schneier
(1997). A concepcdo desses autores foi baseadaeinos estratégicos de exceléncia
operacional, intimidade com o cliente e lideranga ploduto, formulados por Treacy e
Wiersema (1995).

EXCELENCIA
OPERACIONAL

INTIMIDADE COM O CLIENTE

LIDERANCA DE

PRODUTO
Diferenciacio por custo Diferenciacéo por ofertas Diferenciacéo por
Economia de escala / customizadas inovacao

padronizacao

Controle da qualidade dos
processos

Simplificacdo e automacéo
Preco competitivo

Estrutura
Centralizada
Estrutura organizacional en

Escopo do trabalho formal g
padronizado

Capital humano
Competéncias técnicas e
intelectuais

Capacidade logica e raciona
Foco em alcance de metas

Disciplina e aderéncia aos
procedimentos

Estrutura e sistema de gest?

l

Dt

Foco em resultado e
produtividade
Previsibilidade - medidas e
controles

Normas e procedimentos
Carreira previsivel
Remuneracao: participacdo
resultados

Cultura

Orientagdo para competitivi
Formal e impessoal

Baixa tolerancia a riscos

m

j .

Disciplina e hierarquia

Parcerias para atender o cliente
Foco no que é valor para o cliente

Desenvolvimento de solu¢des com
o cliente

Processos produtivos flexiveis e
modulares

Estrutura

Matricial

Flexivel

Voltada para o mercado

Capital humano

Competéncias de relacionamento e
comunicacao

Competéncias de diagnostico
Autonomia de atuacdo

Construcéo de vinculos e espirito
de servir

Estrutura e sistema de gestdo

Gestao integrada da cadeia de
valor

Agilidade de resposta ao mercado
Busca de presenca no mercado

Selecdo interna como fonte de
carreira

Remuneracao: contribuicdo

Cultura

Foco no clima organizacional
Celebracéo

Ajuste rapido a novos cenarios
Trabalho em equipe

Melhor produto / servico
Fluxo intenso de novos
produtos

Pioneirismo

Pesquisa e desenvolviment

Estrutura

Organizacéo por projetos
Processos produtivos
adaptaveis

Rede

Capital humano
Criatividade e versatilidade
Capacidade intelectual
Empreendedorismo
Aprendizagem continua

Estrutura e sistema de
gestao

Valorizacdo da diversidade
Autonomia

Gestéao de equipes por
projetos

Papéis flexiveis e mutaveis

Remuneracéo:
competéncias

Cultura

Mobilizacdo por desafios
Tolerancia a ambigulidade
Adaptabilidade
Colaborag&o multifuncional

Quadro 6: Estratégia de negdcio e gestédo de pessoas
Fonte: Adaptado de Beatty e Schneier, 1997.
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Para guiar a identificacdo da etapa em que a &&edursos Humanos se encontra
no Modelo das Quatro Faces, foi utilizado o Quadrgue sintetiza as referéncias-chave para

cada etapa da gestdo de Recursos Humanos no ncodekitual adotado nesse estudo.

FACES CARACTERISTICAS DAS QUATRO FACES DA GESTAO DE RECUR SOS HUMANOS
o Administracdo das funcdes bésicas e atividadesaojperais tradicionais nas areas de Recursos
<L Humanos.
8" Programas, atividades e ferramentas sdo aplicadfismia independente, ndo conectados entre|si ou
8 a estratégia empresarial.
X Os departamentos possuem padrées proprios de figémue implementacdo de seus programas e
w ferramentas e ndo se articulam entre si.
Gestédo orientada para a concepc¢éo e implementagifuddamentos e da arquitetura da gestdo de
9( pessoas.
X
g As funcdes se articulam de forma sistémica, sdeotes entre si e com a estratégia empresarial e os
o demais componentes do sistema de trabalho.
|_
Q O foco da area abrange gestores, funcionariosfesgimmais do conhecimento, de forma equilibrada.
O - - - ~ -
O A arquitetura de Recursos Humanos se integra ceistema de gestdo de performance e o sistema
de mensuracéo de desempenho empresarial.
Gestdo orientada para o ajuste da organizacio egisnentos do ambiente competitivo, integrando
as iniciativas, processos de negdcio e adaptacfiesais necessarias ao processo de mudanga.
;9 Reconfiguracdo da gestdo de pessoas para se aishaudancas da estratégia de negdcios,| para
5 atender as necessidades e demandas do ambiemt®exte
<§( Facilitacdo e articulacdo dos processos de mudatreags de uma atuacdo integrada com a geréncia
% de linha, para viabilizar a estratégia empresarial.
| . o . . . .
5 Desconstrucéo da configura¢@o organizacional exist@ara promover o ajuste externo.
4 ~ : . ~
Introdugdo de mecanismos que alteram a forma ledbitel atuagéo, ao mesmo tempo em que os
processos tradicionais sdo mantidos para garantgsultados do presente.
Antecipacdo do horizonte de mudancas que irdo rafetaistema organizacional, a partir [da
observacdo dos movimentos do ambiente externo.
Gestdo da tensdo dos paradoxos organizacionaiemiric competitivo globalizado, transitando
entre dualidades.
Estruturacdo do contexto organizacional em seusctsp fisicos, tecnoldgicos, operacionais e
simbdlicos para transformar as tensdes entre opasto energia de desenvolvimento e nag de
2 conflito.
8 Integracdo da infra-estrutura de gestdo de pessoasstema de gestdo empresarial, ajudando a
o empresa a estabelecer prioridades de negécio.
@) ~ ' .
Preparacao das pessoas para compreender e endedisafios da mudanca continua.
Desenvolvimento das competéncias organizacionaia peoduzir resultados em ambiente | de
mudanca.
Gestéo do conhecimento organizacional, para acelsrmecanismos de aprendizagem institucipnal
e dar resposta rapida aos desafios das forcastitedique a organizacao enfrenta.

Quadro 7: Caracteristicas das quatro faces e papéis dasdscdumanos nas empresas pesquisadas.
Fonte: Elaborado pela autora, baseado na concepcéaoaat@senvolvida por Tanure, Evans e Pucik, 2007

A andlise das quatro faces de Recursos Humandsitipicom base nos critérios de

avaliacao abaixo:
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a) A caracteristica estd presente no sistema ecepu@io dos diversos publicos é
consistente;

b) A caracteristica esta presente no sistema, pas ae forma insatisfatoria, de
acordo com a percepcao dos diversos publicos;

c) A funcao encontra-se em fase de desenvolvimemtplantacao;
d) A funcdo ndo existe no sistema e a percepcadongeogente nos diversos
publicos;
e) A percepcdo é divergente entre os diversosqasghli
Para analisar a abordagem de mudanca aplicada mpesas e compreender o

processo praticado para intervencao no sistemaniaegaonal, foi estruturado um quadro de

referéncias baseado nos conceitos discutidos ntultagde fundamentacéo teorica (Quadro 8).
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AGENDA DE MUDANCA

Desenho dos programas, projetos ou procedimentms @ancretizar a
intencdo estratégica.

Ajuste da forma como o resultado é produzido, redsionando a infra-estrutura
e a forma como o trabalho é realizado.

CULTURA Reconceituacdo dos fundamentos e valores que amentos
ORGANIZACIONAL comportamentos e modo de operar.
FATORES CRITICOS DO PROCESSO DE MUDANCA:

A conducdo da mudanca tem um responsavel, que peawiniciativas e
LIDERANCA 0s processos e o0s fundamentos necessarios pamacaalca situacéo
desejada.

As raz8es para mudar sdo divulgadas e debatidagjparas pessoas compreendam
0 impacto de nao mudar.

A visdo do futuro, apés a implementacdo das mudarc@ompartilhada com ds
pessoas para que se torne uma meta comum.

MOBILIZACAO DAS | As pessoas sdo envolvidas para participar do pocess liderancas formam uma
PESSOAS coalizdo para promover as mudancas.

INICIATIVAS

PROCESSOS

NECESSIDADE

VISAO

MODIFICACAO DA Os processos de negdcio e os comportamentos oagamais sdo reconfiguradags
ARQUITETURA para implementar a agenda de mudanca (iniciatprasgssos e cultura).

MONITORAGCAO DO | A evolucdo do processo de mudanca é acompanhaaeésitde indicadores e
PROGRESSO medidas.

Implementacdo de mecanismos de institucionalizagéformalizacdo do novq
alinhamento, para que seja estruturado da evoligfiwvocesso de mudanca.

PAPEL DE RECURSOS HUMANOS NO PROCESSO DE MUDANCA

Guia as discussfes dos times executivos sobrecassigades de mudanca e ajuda a
PATROCINADOR escolher os caminhos, ampliando a capacidade darmeuduporta a comunicagdo
com os funcionarios.

Modela a estrutura do processo de mudanca pardesténagenda de mudandga,

SUSTENTACAO

DESENHISTA - e
definindo os fatores criticos para promover a mgdan
Prepara os gestores para a consisténcia do diszursa pratica.
Promove a compreensao dos funcionarios sobre assidades de mudanca.
FACILITADOR Ajusta os processos de gestdo de desempenho palirag as necessidades de
curto e longo prazo.
Atua como guardido da cultura passada ao mesmootemp que promove (
desenvolvimento de novos tracos culturais, promdeero equilibrio entre
estabilidade e a mudanca.
MODELO Demonstra, através de seu préprio exemplo, a carglig deve ser praticada pelps

gestores.
Quadro 8: Estrutura do processo de mudanca e o papel defscHumanos
Fonte: Elaborado pela autora com base na concepcaoribh,1997.

Alguns cuidados foram tomados na coleta, na anélise tratamento de dados para
neutralizar a subjetividade peculiar a pesquisditgqtiga. Nas trés empresas foram utilizados
0S mesmos roteiros de entrevistas e grupos de dog® estratos dos grupos respondentes
foram organizados de forma idéntica. Nos procediosemdotados na analise dos dados,

buscou-se uma unidade de abordagem através dosogradumo, que foram baseados nas
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concepcoes teodricas escolhidas para referenciartragtalho. Isso permitiu uma unidade no
tratamento dos conteudos levantados.

A analise da atuacdo de Recursos Humanos, comeinpasstratégico na articulacao
das mudancas organizacionais, sera apresentadedxim@ capitulo. A narracdo dos casos
segue uma estruturagcdo comum, de forma a permi@r wisdo do contexto organizacional e
do sistema de gestdo de pessoas, com base nagderckys entrevistados, para responder as

questdes de pesquisa propostas neste projeto.
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7 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo é dividido em duas sessdes. Na panpeairte serdo descritos 0s casos
realizados com as empresas selecionadas, apres@ntarcontexto organizacional e as
consideracfes sobre a gestdo de pessoas de aoordpargumentacao tedrica desenvolvida
nos capitulos anteriores. Na segunda sessédo seseafada a analise comparativa entre os
casos, com o suporte dos quadros-resumo apressemadapitulo de metodologia.

Alguns dados sobre as empresas pesquisadas n@oapeedentados com precisao,
com o objetivo de evitar sua identificacdo. A dstral de exposicdo dos resultados seguira
uma linha comum de organizacéo das informacdes@dusibes para 0s trés casos:

a) Visdo geral com uma breve descricdo da orgamzagseu contexto competitivo, e

fatores relevantes de seu historico, preservamdmfzdencialidade da empresa;

b) Filosofia empresarial e estrutura de gestao;

e) Estratégias de negdcio;

f) Movimentos recentes de mudancas organizacionais;

g) Sistema de Recursos Humanos — fungdes e estrutur

h) Percepcéo sobre a atuacdo da area de Recuns@s bl

1) Percepcao do principal gestor de Recursos Humaabre sua preparacgéo para lidar

com o momento da organizacgao.

A sintese analitica das trés empresas, conformeereeg;do dos trés publicos
pesquisados, apresentada na segunda sessao, gmiizamta em torno dos quatro temas
apresentados no capitulo de metodologia:

a) Arquitetura de Recursos Humanos;

b) Alinhamento com a premissa estratégica;

¢) Posicionamento no modelo das quatro faces daayde pessoas;

d) Processo de mudanca.

Um dos critérios adotados para a selecdo das easppesa o0 estudo de casos foi a
ocorréncia de mudancas significativas recentes, pamitir a analise do papel de Recursos
Humanos no processo. Em duas das empresas estudae#sto das mudancas teve um
impacto significativo no sistema de Recursos Hursagoe se encontrava num periodo de
reorganizacdo no momento da pesquisa. Se, de wndadomento de transicdo ndo permitiu

uma avaliacdo mais conclusiva, foi possivel obsepvprocesso de evolucédo do sistema de
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gestédo de pessoas e 0 espaco potencial de atuzgpoofissionais de Recursos Humanos em
cada uma das organizagOes analisadas.

7.1 Descrigdo e analise dos casos

7.1.1 Empresa A

7.1.1.1_Viséo geral

A EmpresaA atua no setor financeiro, esta posicionada estreaores do segmento
e encontra-se huma época de grandes transformagfessta alterando sua forma de operar
e mudando a cultura organizacional. A empresa ya@santando resultados crescentes nos
dltimos anos. Em 2004 suas vendas aumentaram emed4@% 2005 a receita teve um
aumento de 4,5% em relacdo ao ano anterior. O liguimo cresceu 39% em 2005 e 7% em
2006.

O ano de 2004 foi um periodo repleto de premiapaes a empresa. Sparformance
rendeu oito importantes prémios. A empresa entmtanking da revistaExamecomo uma
das “150 melhores empresas para se traBaltfai incluida entre as 30 empresas brasileiras
com maior indice de intra-empreendedorismo pahking da revisteaExamee figurou na lista
das “Melhores na Gestdo de Pessoas” do joviaddr Econémico Em 2006 ganhou, pelo
quinto ano consecutivo, o Prémio de Exceléncia eawi®s aos Clientes, da revista
Consumidor ModerncEm 2005 e 2006 a empresa foi classificada estraedhores do setor,
premiacdo concedida pelo jorn@azeta Mercantil Adicionalmente, fez parte das “150
Melhores Empresas para se Trabalhar” e “50 MelhBregresas para a Mulher Trabalhar”

Fundada em 1993, Bmpresa A € o resultado da associacdo entre uma instituicao
estatal e uma seguradora privada. A instituicAatasestd presente em todo o territorio
nacional e responde pela comercializacdo dos pyecdiaEmpresa A. O acionista privado

! Documentos internos e reportagens publicadas sobmepresaExame-Melhores empresas para vocé
trabalhar, de 2004 a 2006; revistéocé SAde 2004 a 2006; revis@arta Capital de 2004 a 2006.
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tem presenca no mercado internacional hd mais ded@s, atende a mais de 15 milhdes de
clientes nos Estados Unidos e em mais de 12 pddsgsropa, Asia e América Latina.

A empresa iniciou suas atividades com menos dgpgéfoas e conta atualmente com
aproximadamente 500 funcionarios. Relatos de fumdcios mais antigos revelam que o clima
na empresa era de competicédo intensa e de desumnf@rande parte das pessoas sentia-se
desmotivada e as equipes pouco se falavam. Oadeulla empresa nédo era satisfatoria
hierarquia era fortemente valorizada nas praticdisianas da empresa. A comunicacao era
restrita, a informacdo disponivel era fragmentada @ima organizacional era de conflito,

conforme varios entrevistados

“Reunido com um gerente, sé podia ter gerente”.

“Os diretores eram chamados de Doutor Diretor Fularo acesso as pessoas de
cargos mais altos na hierarquia era dificil”.

“Secretarias barravam na porta as pessoas queuidar com os diretores”.

A partir de 2003, a empresa iniciou um processoraistruturacdo, quando um
profissional de mercado assumiu a posicdo de @netsid Trazendo na bagagem uma larga
experiéncia em empresas financeiras, o novo prasideouxe um modelo de gestédo diferente
das praticas tradicionais @anpresaA. Até entdo a empresa foi liderada por profiss®ulai
carreira do sécio estatal. Todos os entrevistadalgam o contraste da abordagem gerencial
do atual presidente em relacdo ao passado. Pelaifivez “aEmpresa Ateve um lider de
mercado”, destaca um diretor.

A partir dessa reestruturacao, a Empresamnsolidou sua posi¢cao nanking nacional
do setor e considera que o0 sucesso do novo moeelosido corroborado pelas inUmeras

premiacdes que vem recebendo em diversas areastdm’y

7.1.1.2 Filosofia empresarial e estrutura de gestao

A Empresa A € orientada pela missdo de “proporcionar aos telesolucdes de
seguranca financeira e servicos de alta qualidque viabilizem seus projetos de vida’A

? Entrevistas com diretores.

% Grupos de foco e entrevistas com gerentes
* Siteda empresa.

® Documentos internos.
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filosofia de valorizacdo das pessoas € um destaquaodelo de gestdo atual, realgcando a
atuacdo da area de Recursos Humanos. Os veiculosmdenicagdo interna ddo destaque a
importancia da satisfacao dos funcionarios e vgrogramas séo orientados para o trabalho
em equipe, desenvolvimento e qualificacdo profissioNo entanto esse € um movimento
recente, associado a lideranga do atual presidenpassado da empresa esta muito presente
na memoria dos Varios entrevistados e a sensagitwdaos relatam € de estarem participando
de um momento de transformacé&o organizacionalsoten

Na opinido dos diretores entrevistados, o Otimoepenho da empresa é
consequéncia do investimento na melhoria da quidids servigos e foco no cliente. Entre
os diversos entrevistados existe uma percepcaormaoateuque o foco na gestdo de pessoas e
na satisfacdo dos funcionarios tem tido um papklvaate no desempenho positivo do
negocio. Todos se referem com orgulho aos préngagcbnhecimento de gestdo de pessoas
que a empresa conquistou nos trés dltimos &nos

A empresa reforca em seus documentos internos muivacao e o conhecimento das
pessoas sdo sua principal vantagem competitivdu@sonarios sao considerados os agentes
fundamentais da viabilizacdo da estratégia empaksArempresa busca alcancar exceléncia
nos resultados através da liberacdo do espiritcemmgedor das pessoas e esse conceito €
amplamente divulgado na organizacéo, orientandersldé programas e iniciativas gerenciais.

A estrutura de gestdo é composta pelo Conselhodieindstracdo, Conselho Fiscal,
Presidéncia e Comité Executivo. A estrutura orgenianal € composta por cinco
departamentos - Comercial, Investimentos, ContasladMarketing, Operacdes e Tecnologia.
Os diretores executivos que comandam essas amggagara-se ao presidente, além de trés
areas de apoio, formadas pelas areas de Recursomnds e Estratégia, Juridico e
Comunicacdo Corporativa. O corpo gerencial da esapie formado por trinta e quatro
profissionais, dos quais dezessete reportam-stadiemte aos diretores executivos. O corpo
gerencial é classificado em trés categorias: diestadjuntos, superintendentes e gerentes

Dentre os diretores executivos, quatro sao reptases diretos dos dois acionistas
principais. A equipe de gestao é completada pdigsionais do mercado, que séao recrutados
e indicados pelas duas empresas controladorasiéAtide seus representantes, os acionistas
tém uma participacdo atuante e influente na gedtidlia-a-dia da empresa. Todos 0s

entrevistados observaram diferencas marcantes@ntteis parceiros.

® Entrevistas e grupos de foco.
" Documentos internos.
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A composicao societaria representa um grande degafia 0s gestores, porque as
empresas envolvidas tém principios de gestdo mditerentes. Uma possui cultura
organizacional tipica da empresa publica brasjlsieas profissionais construiram uma longa
carreira na mesma instituicdo e valorizam a hieardDe um lado, ha a influéncia de uma
cultura secular, marcada pela postura publica "fod& um emrevistado.Os profissionais
oriundos da instituicdo governamental real¢cararergimento de orgulho da carreira publica,
especialmente pelo fato de serem concursadldsstituicdo estatalconta com gente muito
competente, mas tem um viés, na medida em quentizo® uma realidadeds profissionais
relacionados ao segundo sécio orgulham-se de pertarfuma empresa de mercado, que lida
com diversidade de empresas e segmentos, contarfuogimnarios que passaram por varias
experiéncias profissionais em empresas e paiseliés”.

Em todas as entrevistas foi registrada a percededque a gestdo da empresa é
complexa, devido a influéncia do modelo mental deios tdo distintos. Essa dualidade
constitui um dos grandes desafios da empresa. §/éritrevistados comentaram gue todas as
decisbes cotidianas precisam compatibilizar os qsorde vista e interesses das duas
instituicdes. Um entrevistado aponta que “ha unegude braco entre os parceiros, que acaba
interferindo na gestao”.

A lideranca do presidente é o fator de unidade esgpial. Em todas as entrevistas e
grupos de foco, as pessoas registraram seu emas@sn 0 movimento de mudanca, tanto do
ponto de vista dos resultados de negdcio, quantotmasformacdo do ambiente de trabalho.
Todos os entrevistados associam 0 momento extremtarpesitivo da empresa com a gestéo
do atual presidente. A valorizagdo do fator huméno eixo central de seu modelo. “Pela
primeira vez na histéria da empresa, o presideittera pessoalmente o processo de
comunicacao e a criacdo das equipes multifuncipdaisestimulando a forte hierarquia que
existia na empresa’ comenta um diretor

Os entrevistados apontam uma radical mudanca naagéb das pessoas, como
decorréncia do envolvimento dos funcionarios nagjepss da empresa e pelo clima de
cooperacao. Os funcionarios foram inseridos noestatda organizacéo e desenvolveram um
senso de importancia de seu trabalho para a emesaprocessos dao sustentacdo a esse
modelo de gestdo — o0 escritério de projetos eterssde comunicacao interna.

O escritério de projetos foi criado para gerenemitiniciativas de trabalho em equipe

com o propoésito de ampliar o entrosamento entrésgronais das diversas areas. Trata-se de

8 Entrevistas e grupos de foco.
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um mecanismo de participacdo dos funcionarios msada de decisbes. A maioria dos
projetos é sugerida pelos funcionarios e envolreegi multidisciplinares. Os projetos séo
avaliados por um comité, com base em critériosoeqasos padronizados e os resultados séo
divulgados para toda a empresa.

O sistema de comunicacao interna € formado por amueto de veiculos formais e
encontros pessoais do presidente com os funciendviensalmente sdo promovidas reunides
com os gestores, para informacao e analise dodadss. O presidente mantém um calendario
de encontros informais com pequenos grupos de dnadbs de todos os niveis da
organizacdo, para discutir as metas da empresar sugestdes e esclarecer duvidas e
questionamentos. A circulagdo de informacdes e agems relevantes sobre a empresa é
assegurada atraves da intranet, jornal mural steemiensal.

Para fortalecer o processo de comunicacdo intemma,2003 foi criada a area de
Ouvidoria, como sugestdo de um colaborador, para gs pessoas expressem suas
insatisfacdes e anseios, de forma sigilosa. A eqdg Ouvidoria trabalha para tornar-se um
parceiro dos gestores na solucdo dos problemaslpados pelas pessoas. “As queixas sao
levadas a sério”, afirma um entrevistado. “A Ouvide@ muito bem aceita por todos, é o
espaco que temos liberdade para reclarhar”

Em 2006 foi langcado o Nucleo de Desenvolvimentog @livulga as iniciativas
educacionais da empresa, tais como palestras eaprag de treinamento. Os programas que
compdem o nudcleo incluem temas técnicos, assunédacionados ao negocio e
desenvolvimento comportamental.

Os entrevistados tém uma percepgdo comum de quedam@rincipais vantagens
competitivas criadas pelo novo presidente é o comgtimento e a motivacdo das pessoas. As
pesquisas de opinido apontam um aumento signifccatio grau de satisfacdo dos
funcionarios, de 55 % em 2003 para 78 % em 2806

7.1.1.3 Estratégias de negocio

Os documentos internos definem que a estratégigangaesa € buscar competitividade

através da inovacéo dos produtos e servicos, atdades expectativas de qualidade e retorno

® Grupos de foco.
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para todos os grupos de interesse envolvidos ca@mp@aresa. O presidente afirma: “nao
trabalho s6 para dar lucro aos acionistas. Prarabalhar em toda a cadeia de valor criando
um alicerce sélido”. O presidente comenta que suaiGio € tornar a empresa uma referéncia
no modelo de gestao, “reconhecida pelo resultadmfieiro que gera, mantendo as pessoas no
centro das decisdes™. O desenvolvimento de uma cultura de comprometimentalto
desempenho consta das prioridades de negocio. Aresmptem preocupacdo com a
disseminacéo da vis&o do negdcio, “colocando atégia mais proxima das pessods”

O direcionamento estratégico é estruturado em tden@uatro pilares conceituais:
Empreendedorismo, Qualidade de Vida, Responsathdidocial e Educacdo Financeira. O
sistema de gestdo tem como fundamento o concegmgecendedorismo, que é concretizado
através de programas de participacdo das pesssalivensos niveis organizacionais Cada
um dos pilares é tratado como projeto, sendo coddysor equipes multifuncionais formadas
por funcionarios voluntarios, que aplicam métodesdto-gestdo para regular seu trabalho. O
propésito das equipes é promover o aprendizadsseminar o conhecimento gerado para
toda a empresa.

Alguns exemplos foram citados pelos entrevistadas plustrar a traducdo do
conceito de empreendedorismo na pratica. Cincasgiohais foram selecionados por suas
caracteristicas empreendedoras, para formar um d¢maenado “Equipe SWAT”, com a
missdo de articular um processo de incentivo ao poot@mento empreendedor na
organizacdo. Os funcionarios sdo estimulados asepta idéias e sugestbes, que sao
avaliadas pelo Escritorio de Projetos, e recebespostas objetivas para suas proposicoes,
com base em critérios claros e amplamente divulyddo

O presidente comenta que da especial atencdo aopanbamento sistemético da
geracao dos resultados: “somos zelosos com relag&ecucdo e me preocupo em prover as
ferramentas necessarias para as equipes trabath&erponto de vista do cliente, a retencao
é tratada como um tema de atencdo. A comunicagéméné usada intensivamente como
mecanismo central de alinhamento, com o propositprdmover o entendimento dos valores

organizacionais, objetivos e andamento dos projgitase para o negécto.

! Entrevista com o presidente.
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7.1.1.4 Movimentos recentes de mudancas organizatiis

Na visdo dos entrevistados, a esséncia da mudaggaizacional que esta em curso na
Empresa A é a gestdo das pessoas. Os participantes da sesguisideram que a empresa
lida com situagcdes de mudanca de forma planejadaamperspectiva de longo prazo. As
pessoas apontam os grupos multifuncionais coordsnpelo Escritério de Projetos como o
exemplo basico da estruturacdo do processo de maddfsses times, formados por
funcionarios que se localizam em varios niveis miggionais, sao identificados como
multiplicadores dos valores organizacionais. Papaesidente, esses funcionarios sdo agentes
de disseminacédo do conhecimento entre os difereateses da empresa.

Dentre as mudancas ocorridas em quatro anos destca reposicionamento da area
de Recursos Humanos e a substituicdo de um sistegaaizacional centralizado, baseado no
poder da hierarquia e estratificado por departampemor um processo de gestao
compartilhado.

O presidente € visto pela organizacdo como o atguét articulador das mudancas que
estdo movimentando a empresa. A mobilizacdo daoas®m torno de suas idéias é um fato
realgado por todos os entrevistados, que o corsiderautor de uma “nova era empresarial,
baseada em comunicacdo intensiva e transparéniaApesar da unanimidade dessa
percepcdo, o presidente afirma que suas aspirag@iedimitadas pelos acionistas. “Se eu
estiver alinhado com um acionista, provavelmenteasiarei com o outr@onsidera que seu
jeito de agir e influenciar as pessoas tem siddaaititador na articulacdo das diferencas entre
0s soécios. Além disso, entende que sua atuacaofdicaecida por ser um profissional
recrutado no mercadd:Sou um animal totalmente diferente, pois ndo vienngénhuma das
organizacdes controladoras, mas ndo posso fazexr aackvelia deles’Acredita que ja
consolidou algumas mudancgas, tais como o sisteng@vkrnanca corporativa, a estrutura do
escritorio de projetos e 0 modelo de decisdes gitisrcompartilhadal’.

Foco no cliente e no controle de custos, no entegntio do presidente, sdo temas que
ainda desafiam o processo de mudanca. Observapgesar dos esforcos para ficar perto do
cliente, a atuacdo da empresa ainda é focada nigéa interna de desenvolvimento de
produto. Considera também que as iniciativas patharar os controles operacionais e 0s

processos para administracdo mais adequada de ewsioiram da forma esperada.
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Apesar da grande mobilizacdo dos funcionarios emal,ga geréncia nao esti se

sentindo incluida na agenda de mudanca e fazg@stra alguns programas-chave:

“As equipes multifuncionais sdo muito marcanteorganizacdo, mas tém que ter
cuidado senédo acaba tendo pouca produtividade epeigtualmente tiram o tempo
de trabalho das equipes normais”.

“A presenca e atuacdo carismatica do presidenteretecdo direta com os
funcionarios séo muito fortes”.

“O modelo desestimula a hierarquia e pode levama préatica de processos pouco
estruturados”.

7.1.1.5 Sistema de Recursos Humanos

A éarea de Recursos Humanos esta passando por wifenga reestruturacdo, que
comecou had menos de um ano. Até entdo suas fung@es direcionadas para o
processamento administrativo e a folha de pagamedattorma desvinculada do negécio. Na
visdo dos entrevistados a funcdo de Recursos Husmenadentregar contracheque para o0s
funcionarios” e sua maior preocupacéo era o “ctmule custos™®. A estrutura era formada
por Administragdo, Remuneragdo, Recrutamento ec&mleO foco dos processos de
recrutamento e selecdo era o preenchimento de ,vég@E® preocupacdo com o perfil
profissional numa perspectiva de negocio”, afirmasmrofissionais de Recursos Humanos.
As equipes atuavam de forma independente, semeéstab conexao entre as atividades. Os
coordenadores e funcionérios ndo se comunicavaompeatiam entre si. Era um sistema
ineficiente, com muita duplicidade de tarefas. ®egurelata um colaborador, as areas
funcionavam como “lojinhas que agiam como concde®n Essa situacao era percebida por
toda a organizacéo e afetava a credibilidade dere

A area de Recursos Humanos era vista como um pacal se fazerem reclamagoes.
“Era como se vocé chegasse |4 sO para fazer pedittatava-se de um centro de problemas e
nao de solucdes, e ndo era nada estratégretdta um entrevistado. Na percepcao dos
funcionarios mais antigos, o sistema de promocg@esidnava “na base de barganha, sem
critérios objetivos’ Cargos foram criados para acomodar os acordos @aienComo a
empresa ndo contava com uma politica de méritmlec® para aumentar o salario de

qualquer funcionario, era criar um cargo hierarguniente superior. A partir de 2004, esse

'8 Grupos de foco.
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processo comegou a ser revisto, mas a empresa@ntacom uma estrutura inchada, com
uma média de trés subordinados por geréficia

A area de Recursos Humanos atuava de forma reateadendo as demandas
pontuais dos gerentes. “Quando a area tentaval@darma proativa, este tipo de atitude nao
era bem aceito pela alta administracdm o crescimento da empresa, a area de Recursos
Humanos perdeu a capacidade de atender as demanpasicdo de Geréncia de Recursos
Humanos teve uma rotacdo muito alta de profisssonaos ultimos trés anos, quatro gerentes
ocuparam a funcado e sairam da empresa.

Na saida do ultimo gerente, h4 menos de um ana@sponsavel pela area de
Planejamento Estratégico assumiu Recursos Humandariha interina. Ao final de pouco
tempo foi efetivado na posicéo, iniciando um movitoede transformacéo da area. A funcao
ganhoustatusde diretoria, passando a fazer parte do comitéutixe da empresa.

A decisao de integrar as estruturas de Recursosahisre Planejamento Estratégico
foi resolvida apds os primeiros meses de interdeddNa pratica, foram evidenciadas as
sinergias entre as atividades de planejamentat@&gita e o sistema de gestdo de pessoas. O
novo diretor entende que sua missdo € conectarpagunidades do mercado com o

planejamento de recursos humanos, integrando asstogse operacionais com o0
desenvolvimento organizacional:

“Ainda ndo sou um profissional de Recursos Humaregu me familiarizando,
aprendendo com a equipe e tentando fazer umadeitwa da area. Estou buscando
construir uma &rea que atua mais proxima das pegsda estratégia empresarial,
de forma a assegurar que a empresa entregue oiqularfejado”.

A equipe técnica de Recursos Humanos foi subséitpéd profissionais do mercado,
com experiéncia e qualificacdo nos sistemas derreragdo, comunicacao, desenvolvimento,
recrutamento e selecdo. No processo de selecdesdpssfissionais buscou-se, além de
conhecimentos complementares, um perfil voltada parabalho em equipe e conhecimento
de negadcio. Os profissionais que chegaram foramnirgdos em torno do conceito de equipe
multidisciplinar, para desenvolver os programaseeisizados. Duas equipes generalistas
foram designadas para atuar junto aos gestoremite O diretor afirma que “a equipe de
generalistas se movimenta em todos 0s setores pi@eggme mantém relacionamento com o

grupo dirigente firmeza e jogo de cintura, condig&oessaria para conquistar credibilidade e
espaco para influenciar nas decisées.”

%0 Grupos de foco.
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O processo de trabalho da area de Recursos Huraat@iosendo estruturado em torno
de projetos. A lideranca de cada tema se da peleecimento profissional, sem preocupacao
com o organograma ou nivel hierarquico. Os doiedate prioridade estabelecidos pelo novo
diretor foram a formulacdo das politicas e progsadegestdo e o atendimento aos gestores e
funcionarios. A transformacdo da area encontrarmsefase inicial, mas é percebida com
entusiasmo pelos funcionarios e gestores. “A eqd@®&ecursos Humanos ouve os clientes,
comunica 0s acontecimentos e quer ser reconhecida parceira no negécio da empresa”,
observa um participante de grupo de foto

O que a equipe de Recursos Humanos visualiza pdtaum é a elaboragédo de
politicas e a consolidacdo de praticas que valoriza desenvolvimento constante dos
funcionarios, proporcionando um ambiente de trabaéistimulante que incentiva o
autodesenvolvimento. O plano de trabalho da aremquancretizar essa visdo organiza-se em
torno de trés linhas de trabalho: revisdo das ctdnpms organizacionais, formulando agdes
para preencher as lacunas; aprofundamento do pmcds gestdo deerformance
envolvimento dos funcionarios para tornar-se unsang@lhores empresas para se trabalhar. A
empresa quer ser reconhecida por contar com umogde funcionarios satisfeitos,
capacitados, empreendedores, sintonizados consafiafeda empre<a

Apesar do esforco de comunicagdo interna, os piofiais da area de Recursos
Humanos entendem que as politicas atuais sdo gonbecidas, os processos de trabalho séao
frageis e as liderancas da empresa tém um longmrgerde desenvolvimento a percorrer,

para se integrarem de forma ativa a esse movinuent@nsformacao da gestéo de pes$bas

7.1.1.6 Percepcao sobre a atuacdo da area de Rsns Humanos

A narrativa dos pesquisados indica que a concepigdonudanca organizacional
capitaneada pelo presidente orienta a estrutudgadrea de Recursos Humanos. O discurso
do presidenté* contém os elementos-chave dos fundamentos deogistdessoas, que estio
sendo concebidos de forma alinhada com a estradégpaesarial, com o0s sistemas de gestao

de desempenho e mensuracdo de resultados. A edaipRecursos Humanos é muito
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admirada, por estar se alinhando rapidamente aonmeato de mudanga da organizagdo, mas
todos os entrevistados creditam as transformacogisias da empresa aos conceitos e ao
carisma do presidente. Embora as acdes da arem sejasideradas por todos como
extremamente relevantes para o desempenho da emmesentrevistados fazem muita
referéncia ao presidente, nos comentérios sohtieagd da area de Recursos Humanos.

Os entrevistados apontam alguns programas comopéa®Ipositivos do processo de
transformacdo de Recursos Humanos. O desdobramastmetas estratégicas em objetivos
mensuraveis para os gestores, que era aplicadegelpe de planejamento estratégico, foi
integrado ao sistema de avaliacdo de desempenmol@@es duas estruturas se juntaram, e
esta sendo ampliado para todos os funcionariosrd@rgma de recrutamento e selecdo
interna foi reestruturado, abrindo uma nova petsgede crescimento e desenvolvimento de
carreira para os funcionarios. “A organizacdo cauea oferecer mais oportunidade de
trabalho, aproveitando melhor os funcionarios” cofaeim entrevistado. O programa precisa
de melhorias, mas ja estd com uma “forma bem eshadd e bastante transparente”. O pacote
de beneficios é fator de satisfacdo para a graralerien dos funcionarios. Segundo os
entrevistados, o padrdo de remuneracdo para o gbesdministrativo chega a ser 15%
superior ao mercado. A empresa oferece bolsasulgossque subsidiam cursos de graduacéao
e pbés-graduacdo. A mudanca no ambiente de traBadipmntada por todos os entrevistados
como um simbolo do sucesso do processo de trarsf@onNo relato dos entrevistados, o
ambiente atual é de cooperacéo, busca de apreadizagroca de informacdes, o que altera a
situacao anterior de conflitos, disputas e poucaucacacao.

Todos os entrevistados demonstram conhecimento pileses estratégicos —
Qualidade de Vida, Empreendedorismo, Responsatidi@&ocial e Educacdo Financeira — e
associaram os pilares com os varios programas rdiggis. Os programas de Qualidade de
Vida no Trabalho sdo os que mais contribuem paevaiacdo positiva da atuacdo de
Recursos HumanosAs atividades s&o diversificadas, passando porstigsa laboral,
palestras, coral, teatro e sessao de cinema.

O entusiasmo dos funcionarios € muito valorizado peesidente e pela equipe de
Recursos Humanos. Consideram que estdo promovendoalinhamento conceitual,
“plantando o terreno” para a construgcédo da infteuega. Os varios prémios concedidos por
instituicbes externas sdo muito valorizados pelogibnarios, porque esse reconhecimento
“significa que a organizacéo esta no caminho ceRof outro lado, a percep¢ao de todos os

entrevistados € de que os resultados decorrem deennorme mobilizacdo coletiva. Faltam
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processos estruturados, que sdo necessarios pagui@s a capacidade de sustentacdo da
performanceno tempo, e as ac¢des ainda sao incipientes.

Na visado dos executivos, a funcao de treinamertesenvolvimento estd numa fase
rudimentar e os programas educacionais nao saoladuas com as prioridades do negdécio. O
sistema de desenvolvimento e a gestdo de compasés#d criticados por todos 0s executivos
entrevistados:

“N&@o contamos com programas de formacdo profissi@uequados para as
necessidades da empresa e para o desenvolvimanpesksoas”

“Néo se sabe quais as competéncias realmente Adessk..] estdo definidas no
papel, mas ndo tém aplicagdo pratica, as ac¢Besesgeneblvimento ndo tém
sequéncia”.

Todos os entrevistados comentam que ha uma car8acmmogramas de formacéo
para os gestores, que sO recebem capacitacdoaéRaalcam que o lema da empresa é que
as pessoas representam o ativo mais importantepgrgesstores nao sao preparados para lidar
com as pessods

A narrativa dos entrevistados sinaliza para a lidegle do envolvimento do corpo
gerencial no processo de mobilizacdo que esta eso cwa empresa. O envolvimento dos
funcionarios tem sido conduzido pelo presidentxashelo os gestores a margem do processo,
conforme ilustram vérios exemplos apresentadosspehttrevistados. Os programas de
qualidade de vida e os projetos multifuncionaigegspntam a mola mestra do processo de
mobilizacdo da empresa. Apesar de sua relevancigrocesso de transformacdo, essas
atividades estdo atingindo prioritariamente o palssmministrativo, que é a base da
organizacdo. “Eu nunca vi um gerente fazendo dgogktboral’, comenta um funcionario. A
observacdo dos participantes dos grupos de foaseéprograma de qualidade de vida é
“boicotado silenciosamente” pelo corpo gerenéfal Os executivos manifestam reacées

ambiguas em relacdo aos projetosedmépesmultifuncionais:

“O trabalho das equipes é marcante. [...] Ha umoride faltar balizamento — o
envolvimento de muitas pessoas toma tempo, amplgeada de compromissos das
pessoas, 0 que pode comprometer o funcionamentorafimss e do trabalho
normal”.

“Temos um desafio de qualidade do trabalho e pradatle. Temos muito
retrabalho e nem todos os projetos séo concluftfos”

% Entrevistas com gestores.
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Alguns gestores fazem um contraponto as manifessapdsitivas sobre o ambiente
organizacional, alegando que ndo acreditam quEmaresa A esteja, de fato, entre as
melhores empresas para se trabalhar, apesar dechisfio na listagem da revidgxame®®
por trés anos consecutivos. “Temos que entendersodtados para hdo nos enganarmos — 0
valor deste prémio foi a constatacdo da melhorigeraepcdo do trabalhador”, afirma um
diretor. Um dos gerentes entrevistados afirma gyseaquisas de clima nem sempre refletem
a situacao real da area pesquisada. Embora hajpgmidade quanto ao papel do presidente
na articulacdo do processo de transformacdo, algessores se posicionam de forma
cautelosa: “O presidente mudou a cultura [...] magérito ndo € sé dele.” “Como o passado €
negro, 0s avangos sao muito bem vistos pelos foédms, mas se nos compararmos com o
mercado, ainda somos aprendiz€s’Esses gestores argumentam que a empresa coatava c
profissionais diferenciados, que estavam sendoadbaf pela cultura anterior. O grande
crédito a ser dado ao presidente, na visdo dessevistados, € de ter aberto caminho para
gue os bons profissionais se sobressaissem e deasses sua capacidade.

A equipe de Recursos Humanos afirma que ocorrevamcas importantes em pouco
tempo, mas o principal pilar construido até agorafotimismo dos funcionarios. O estagio
embrionario da reestruturacdo, combinado com anemogxpectativa da organizacdo, é
percebido como um paradoxo importante pela ardedeirsos Humanos. Se, de um lado, a
postura das pessoas respalda a implementacdo agrsupas, em contrapartida existe uma
pressdo para entrega dos resultados no curto pyaaodo o desenho dos programas e das
funcdes que compdem o sistema de gestdo de pesspas tempo. Os profissionais de
Recursos Humanos estdo conscientes de que ha gm ¢daminho a percorrer para que 0s

processos sejam consolidados de forma sustentavel

7.1.1.7 Percepcao do principal gestor de Recursbsimanos sobre sua preparacdo para
lidar com o0 momento da organizacao

O Diretor de Recursos Humanos e Estratégia é fayread Comunicacdo Social e fez

pos-graduacdo em Administracdo. Sua carreira femelvida na area de Marketing. Como

%8 RevistaExame As melhores empresas para vocé trabaldar2004 a 2006.
% Entrevistas gerenciais e grupos de foco.
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Gerente de Marketing nempresa A acumulou a funcdo de Planejamento Estratégico,
assumindo o desafio de estruturar a area que atmvaaneira desordenada, sem uma
metodologia adequada. Sua misséo foi promovernbaiiento das estratégias empresariais
as necessidades do mercado. Considera estar enddas@rendizado da disciplina de

Recursos Humanos:

“Estou em RH ha nove meses e ainda estou aprendeonio a equipe de
profissionais especializados que trouxe do mercRdeemos muita troca, estamos
compartiihando nossos conhecimentos. Estabelecamosdesafio para nossa
equipe, que é implementar uma gestdo estratégiqeesoas, atuando junto dos
funcionarios e modelando o sistema organizacional”.

Quando assumiu a area de Recursos Humanos na &ondkg gestor interino, a
intencdo da empresa era criar um mecanismo deig@ansaté que um profissional de
mercado fosse recrutado. Na funcdo de coordemmdplanejamento estratégico da empresa,
respondia pelo sistema de gestdo do desempenhwigératravés da metodolodsalanced
Scorecard Além disso, controlava o sistema de mensuracdoesigltados da empresa e
administrava o escritorio de projetos multifuncigna oportunidade de conectar o sistema
de desempenho com o sistema de gestdo de pessoasarguitetura integrada, determinou
sua efetivacdo como lider da area de Recursos HameaRstratégia.

A orientacdo conceitual que estd aplicando em $mppde trabalho é baseada no
modelo teérico de Becker, Huselid e Ulrich (2001) No entanto, no estagio atual de
reestruturacdo da area, o papel de articuladornudkinga organizacional ndo faz parte de suas
atribuicdes. Esse papel € exercido ativamentepgekidente d&mpresa A Sua atribuicdo é

mais focada na operacao dos programas de susteni@a@diano conduzido pelo presidente.

7.1.2 Empresa B

7.1.2.1 Viséo geral

A EmpresaB atua no ramo de vendas diretas, hum mercado atancempetitivo,

com forte presenca de marcas internacionais. Ap#sagressiva concorréncia, a empresa

%0 Capitulo de Fundamentac&o Teodrica, pagina 46.
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vem conseguindo manter sua posicdo de destaquadesentre as principais lideres de
mercado na America Latina. Em 1999 era a mais tiverdo setor e sua taxa de crescimento
tem sido mantida em patamar elevado ao longo dosad anos. O aumento de sua receita
bruta foi de 280% entre 2004 e 2006. No mesmo @erio lucro liquido cresceu 740%. A
empresa é reconhecida pela capacidade de fidedizkg8ua base de clientes, através de uma
rede eficiente de representantes comerciais, att@nteinados e engajados com o modelo de
negécio®.

A Empresa Besta presente em varias publicacdes de negotiakathos académicos
pelo sucesso de seu empreendiméntesta classificada entre as melhores empresasspara
trabalhar desde 2000 e entre as empresas maisaddsiipor sua capacidade de “mobilizar
uma massa de pessoas altamente motivada, em ®umo dbjetivo comum®?,

A empresa foi fundada por dois jovens em 1969, nmbonem que a competicao
internacional no pais era baixa em seu setor deabu Construiu uma marca de prestigio,
lastreada no conceito de honestidade no relaciamameom os clientes, inovacéo e
confiabilidade dos produtos. A venda direta, atsad@ representantes altamente preparados,
foi o modo inovador encontrado para construir oagiehamento com o0s clientes,
personalizando o atendimento. Além disso, a emm@stava na época com Poucos recursos
financeiros e o modelo de venda direta viabilizosistema de distribuicdo, com baixo
investimento emmarketing A abordagem dos representantes comerciais ju® a
consumidores era de consultoria e orientacéo. fagsetornou-se o diferencial competitivo
da empresa e foi decisivo para a manutencdo depssgdo de mercado, quando
competidores estrangeiros de porte comecaram a amdarte presenca no pais.
Historicamente, as empresas do setor de venda déet grande capacidade de atracdo de
profissionais, cujo acesso ao mercado de trabedldactonal é restrito. Esse € um modelo que
requer processos especiais de recrutamento enreima de pessoal, além de estratégias
diferenciadas dmarketing®*

A filosofia dos fundadores marcou profundamentengresa. Customizagdo de
produtos, abordagem personalizada do cliente e ndelsemento de relacionamento

duradouro com os consumidores sao conceitos quearaan a histéria da empresa e fazem

3L Entrevistas e grupos de foco, documentos institais e informacdes disponiveissite da empresa.

%2 Reportagens publicadas sobre a empresa: reévistmeMaiores e Melhoresde 1997 a 2006; revist@arta
Capital, de 2002 a 2006; casos publicados pela FundagédCébral.

% RevistaExame- As melhores empresas para vocé traball@?2000 a 2006.

% Dados obtidos em documentos internos e reportgyasizadas sobre a empresa — Casos da Fundacdo Dom
Cabral; revist&axame— Melhores empresas para vocé trabalhde 2000 a 2006; revis@arta Capital de 2002

a 2006.
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parte de seu modelo de gestdo atual. A concepcdelal@onamento na empresa tem um
significado amplo. Inclui a forma como as pessoésragem, internamente, com os clientes,
com as comunidades a sua volta e defende o cormtit@rmonia com o ambiente e com a
natureza.

Para viabilizar o crescimento, os dois fundadomranh trazendo novos parceiros,
criando empresas adicionais para ampliar o sistEn@oducéao e distribuicdo. A estrutura do
grupo em 1989 era formada por cinco empresas, ftujoionamento era orientado pela
competicdo interna, 0 que permitiu um alto cresnimena visdo de um dos entrevistados.
Segundo seu relato, “cada uma das empresas pracseavmelhor do que a outra, gerando
uma energia interna que fazia a empresa credter”

Apos uma historia de 20 anos de crescimento e Sucess resultados, EBEmpresa B
enfrentou uma crise no inicio dos anos 90, assa@adnomento econémico inflacionario do
pais e a abertura de mercado. A estrutura de @ngaresas, que tinha sido uma forca
propulsora dos resultados até entdo, passou arsefemento restritivo no novo contexto de
mercado. A articulacdo do processo decisOrio eafeempresas era muito complexa.
Conflitos internos dificultavam a formulacédo de uessratégia empresarial para promover as
mudancas que o ambiente externo exigia.

A mudanc¢a comecou pela composi¢éo societaria quedozida e pela unificacdo das
empresas. Os sécios organizaram-se para gerir iesange forma colegiada, de modo que as
decisbes seriam decididas e negociadas em conjDui@nte os trés primeiros anos da
empresa consolidada, os sécios reinvestiram todokiaros na ampliacdo do sistema de
producdo e distribuicdo, para voltar a crescer.oando colegiado da empresa teve a
preocupacéao de reforgcar 0s conceitos e o0 sisteraaldees organizacionais, que nortearam a
cultura da primeira empresa e formalizaram um compso social em torno de suas
crenca¥’.

Apés a reorganizacdo, a empresa retomou o cictwedeimento. No modelo anterior,
o0 crescimento foi suportado pela associacdo de esapr Na empresa unificada, o
crescimento trouxe a necessidade de contratacdw\wies equipes gerenciais. A empresa
buscou profissionais experientes, que pudessergagas melhores praticas de gestao e visao

internacional e ampliar sua capacidade competitiva

% Entrevistas e grupos de foco.
% Documentos internos.
3" Documentos internos e entrevistas com diretogesentes.
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Ainda nos anos 90, &mpresa B comecou um processo de internacionalizagéo,
estabelecendo centros de distribuicbes na Améatad, preparando o caminho para entrada
nos demais mercados internacionais.

A meta da empresa € exportar, aléem de seus prodaiosnodelo de gestéo e valores

organizacionais. Em 2004 a empresa abriu o capitddilizando seus planos de expan¥&o

7.1.2.2 Filosofia empresarial e estrutura de gesia

Os profissionais entrevistados consideram que essocdo crescimento da empresa
esta associado aos principios e a visdo dos fure®dque sdo os pilares da cultura
organizacional: buscar exceléncia em seus produtesrvicos bem como estabelecer uma
relagdo de qualidade e identidade com todos oselos, visando melhorar a vida das
pessoas. Os fundadores construiram uma empresadbasen valores, cuja esséncia € a
crenca no poder dos relacionamentos. Essa creneataur todos os aspectos da vida
empresarial, do desenvolvimento dos produtos dantento com os clientes e gestdo de
pessoas, na visdo dos entrevistadps

“O lema da empresa é: nés fazemos o que acreditangrsos lucro com isso”.
“O sucesso da empresa sao as pessoas, com certeza”.

“A lideranca dos fundadores é fundamental. Todagdapam a construir 0 sucesso,
mas em torno do pensamento dos fundadores, quesespa 0 eixo da empresa”.

O documento de filosofia empresarial destaca essasgas:

“A empresa, organismo vivo, € um dinamico conjuttorelacfes. Seu valor e sua
longevidade estdo ligados a sua capacidade deilmdntpara a evolucdo da
sociedade e seu desenvolvimento sustentavel. Tudte¥dependente. O
compromisso com a verdade € o caminho para a qdalidas relacdes. A busca
permanente do aperfeicoamento € o que promove endasimento dos
individuos, das organizacdes e da sociedade. Quaaior a diversidade das
partes, maior a riqueza e a vitalidade do tdo”.

Um dos gerentes entrevistados, que esta ha menssigieneses na empresa, relata

gue “nas empresas onde trabalhou anteriormente anwngnciou um ambiente de

%8 Documentos internos e entrevistas com diretores.
% Entrevistas e grupos de foco.
40 Documentos internos.
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camaradagem e abertura como experimenta nessabbSeevacao € de que o relacionamento
entre as pessoas no dia-a-dia reflete o discursttuicional no tratamento com o0s
empregados, revendedores, fornecedores e consasider que o comportamento dos
fundadores é o exemplo vivo desse conceito deioalmmentd”.

O comando colegiado conduzido pelos sdcios, caititna unificagdo da empresa,
funcionou até o final da década de 90, quandodioh&do um conselho de administracéo,
composto pelos soécios e conselheiros externosleRarente comecou a ser articulado um
processo de preparacao de sucessédo do comandoiopalraconcluido em 2004.

As caracteristicas dos socios sao complementare®mo social da empresa percebia
sua atuacdo como uma lideranca Unica. Enquanto raduzia as necessidades dos
consumidores e inspirava as reunides de inovagaobdizacdo das pessoas, o0 outro fazia o
papel estratégico, representando o celeiro dassndes e desafios de mudanca. Indicava o
potencial de futuro, tendéncias de novos produggmrtunidades de modernizacdo e
alternativas de crescimento. Um dos sécios repr@seno pragmatismo e a eficiéncia.
Cuidava da operacionalizacdo dos conceitos, assggdmue 0S processos e procedimentos
viabilizassem a concretizacdo das idéias e cuidavgerenciamento dos resultados. Todas as
decisbes eram discutidas e negociadas entre o0®ssocbom espaco para debates e
discordancia aberta, até que as decisfes fossestroas em torno dos pontos comuns.
Desenvolveram a identidade da empresa, indepemdente da identidade de cada um e
implementaram um processo gerencial para tornanpaesa independente. Lentamente foram
se afastando do dia-a-dia da gest&o, para institalizar os valores empresariais coletffos

A estrutura organizacional atual é formada pelo setho de Administracdo, pelo
Comité Executivo e por varios Comités de GestadinAmica de funcionamento dos comités
reflete os valores centrais dos fundadores. O psacde gestdo é centrado nas relacdes entre
as areas e as pessoas. As decisdes sao discutalastiveamente, para a construcdo de
consenso. O conselho é responsavel pela coordedags@reas de Comunicagdo Corporativa,
Acdo Social e Relagbes de Mercado. Comités awediatuam na area de Auditoria e
Administracdo de Riscos e de Recursos Humanos. @it€ade Recursos Humanos é
responsavel pela definicdo das estratégias de \d@genento dos funcionarios e da suporte
ao Conselho de Administracdo na avaliagdo do desamope remuneragcdo dos diretores
executivos. Esse comité conta com a participacatoieconselheiros externos.

“! Entrevista gerencial.

“2 Dados obtidos em documentos internos e reportggesicadas sobre a empresa — Casos da Fundagéo dom
Cabral; revist&Exame— Melhores empresas para vocé trabalhde 2000 a 2006; revis@arta Capital de 2002

a 2006.
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A estrutura gerencial € formada por sete diret@iasutivas - Operacdes e Logistica,
Pesquisa e Desenvolvimento, Comercial, FinancasgurBes Humanos, Juridico e
Informatica. O corpo- chave gerencial da organiaac&omposto de 21 diretores e gerentes,
que se subordinam diretamente ao grupo executigse grupo, junto com o presidente,
totaliza 30 pessoas que fazem parte do comitéwtirda empresa. Na percep¢cédo da maioria
dos entrevistados, o0 “modelo de gestdo colegiadage todas as decisdes da empresa”. No
grupo de foco esse modelo foi associado a “gramg@aidade de mudar e evoluir que
caracteriza a empresa’

Dentre os varios comités de gestdo, destacam-sie @esenvolvimento do Capital
Humano, Comité de Etica e Comité de Seguranca. Qit€ale Seguranca é composto por
profissionais de diversas areas e seu foco prihéipagualidade dos produtos e a garantia de
seu alinhamento aos valores institucionais, daesriregulatorias internacionais e respeito ao
meio ambiente. O sistema de desdobramento de eagtadicipativo e envolve todo o corpo
gerencial da empresa. O plano estratégico é coammie discutido com os gestores, que
avaliam o que precisa ser feito em sua area densabilidade para viabilizar o plano de
metas. Os planos setoriais sdo analisados e disswim grupo, até que haja concordancia de
todos e 0s ajustes necessarios sejam fruto de nserso geraf.

Além dos comités de gestdo, varios canais de caacéd institucional dao
sustentacdo ao modelo relacional de gestdo comivessas publicos. O publico interno,
formado pelos empregados, por terceiros que atumsndependéncias da empresa e pelo
grupo de estagiarios, € considerado um grupo dssgrr serem os formadores da cultura
organizacional e multiplicadores dos valores insiiinais junto aos demais publicos.

Além do sistema de comunicacao interna, a empi@sa com dois instrumentos de
gestdo da relacdo com o publico interno. A Ouvaérium canal de dialogo implementado
recentemente, com a missdo de receber as manifestaips funcionarios e identificar
oportunidades de evolugdo em politicas, processusraas internas. A Ouvidoria trata das
guestbes diretamente ligadas aos principios e eslorganizacionais. O publico interno
também é ouvido de forma sistematica, atraveés sigupea de clima organizacional.

A empresa mantém varios canais de dialogo com megentantes comerciais, que
sao o alicerce do sistema de vendas diretas ela@domamento com os consumidores. O
sistema estrutura-se em torno de reunides mengaiwgis e revistas, uma central de

orientacao por telefone e wsite interativo na internet, com atendimemwio-line. Além disso,

“3 Entrevistas com gerentes e grupos de foco.
“4 Entrevistas gerenciais e grupos de foco.
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é feita uma pesquisa anual em que a satisfacaedmsentantes comerciais € monitorada de
forma sistemaética.

A rede de parceiros e fornecedores € considerdiitzagrara 0 processo de gestédo, e a
empresa faz um esforco permanente para aperfegoamunicacao e o relacionamento com
esse publico. A satisfagdo dos fornecedores € [@eslu periodicamente desde 1993.
Recentemente foi criada uma estrutura gerencialicaéal ao relacionamento com
fornecedores, para identificar oportunidades déname nos processos internos.

Os consumidores formam um publico-chave, que, desflendacdo da empresa, €
ouvido de forma sistematica. A empresa mantém umeegsso continuo de pesquisas de
satisfagdo com os consumidores, cujos indicad@esisalisados e monitorados nos comités
de gestéao.

Uma importante ferramenta de suporte ao sistemageddo é o0 processo de
treinamento dos representantes comerciais, quengtuao aos consumidores. O contetdo
dos treinamentos é amplo, cobrindo questdes sobodutps, qualidade, seguranca,
tecnologia, relacionamento e inclui temas tais caftioa e cidadania. Os entrevistados
realcaram que o investimento nas relagcdes conta te vendas “esta no DNA da empresa”,

7

e que o forte esquema de treinamento dos reprasestomerciais € “uma atividade pulsante
e dinamica™.

Especial atencdo € dada aos programas relaciorsatoyalores e principios que
regem a vida institucional, sua missao e visaatigd. A formacao dos funcionarios internos
gue se relacionam com 0s representantes comegdiatisnsiva, com programas periodicos de
atualizacdo. Os novos profissionais sdo acompashae@erto pelos mais experientes, para

assegurar a continuidade dos relacionamentos naseracoes de pessoal interno.

7.1.2.3 Estratégias de negdécio

Apesar do indiscutivel sucesso dos resultados egcionento, a empresa continua
focada na estratégia de continuar crescendo atdavésnpliacdo da presenca nos mercados

internacionais, num ambiente competitivo cada vais ragressivo.

“5 Grupos de foco.
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O foco de curto prazo é a consolidacdo dos investios realizados nos ultimos trés
anos, a0 mesmo tempo em que a empresa busca nfi@giénaa em Seus processos
operacionais, visando ao aumento de produtivide®e. significa que a empresa pretende
crescer nos proximos anos, sem aumentar a estaitial através de ganhos de escala. Entre
as preocupacles explicitadas pelo corpo gererdgatacam-se a necessidade de equilibrio
dos movimentos de curto e longo prazo e a manutedgdespirito inovador que marca a
tradicdo da empresa.

A criatividade demarketingé vista como um fator critico do sucesso da empi@s
produtos inovadores da empresa nao se originararpedguisa e desenvolvimento. Ao
contrario, a concepcdo do produto, a formulacdo dosceitos e dos sistemas de
comercializacao € que determinam a linha de pesglais tecnologias que os viabilizam. Essa
concepcao é fruto de um processo continuado dewg@e entre os representantes comerciais,
que traduzem a voz dos consumidores, dos profasi@emarketing que, em conjunto com
a equipe de pesquisa e desenvolvimento, promovemioes mensais para debater os
objetivos de inovacdo. Tendo definida a concepgige se deseja, a area de pesquisa e
desenvolvimento aciona os centros de desenvolvoneet pesquisa com que mantém
parceria, especialmente em universidades americanasuropéias, para comprar as
tecnologias disponiveis e viabilizar o conceitarfalado pelo grupo. Esse modelo tem sido
responsavel pela velocidade de implementacdo déufm® novos e pelo sucesso de sua
aceitacdo pelos consumidores, a um custo de pasqu&s competitivo do que os

concorrente&®.

7.1.2.4 Movimentos recentes de mudancas organizacais

7

A histéria da empresa é marcada por mudancas a@egamnais constantes, para
atender a sua demanda de crescimento. As entevwistecam que as mudancas tém sido
conduzidas de forma incremental, sem relatos deéunapsignificativa, tendo como fio
condutor o modelo de gestdo. Os entrevistados achamatencdo para a capacidade de
preservacgao da forte cultura organizacional aodalas anos.

46 Documentos internos.
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As principais transformac¢des ocorreram nos ultim@sanos, quando a empresa
passou por um processo de significativa ampliagdprdducdo que substituiu suas fabricas
por instalagbes mais modernas, resultando na agfiplide sua capacidade produtiva em
cinco vezes. Novas técnicas foram implantadas ai@rader as demandas de modernizacéao.
Maior énfase foi dada as questbes ambientais catoode sustentabilidade empresarial, que
mudou 0s processos de manufatura, pesquisa e déserento.

Alguns entrevistados consideram que a conquistzetéficacdes ISO - International
Standards Organization - fez a empresa entrar nnova era conceitual de negocios,
alterando profundamente o sistema de logisticagestio de pessoas. Outros entrevistados
destacam o inicio da internacionalizacdo e a impigatdo do processo de desdobramento de
metas, baseado no conceito Balanced Scorecardgomo marcos de mudanca. Um dos
fatores considerados uma “mudanca dramatica” palaria dos entrevistados foi o indice de
crescimento nos ultimos trés anos, que provocoualim nivel de recrutamento externo,
especialmente em funcdes de lideraHca

Os gestores entrevistados consideram que o prirdggafio da empresa € a expansao
internacional. Consideram que chegaram a um patik&exceléncia na operacao nacional e
gue as experiéncias internacionais, embora bemdislasedo ponto de vista de resultado,
ainda exigem um esfor¢co muito grande para que dueon adequadamente. Os entrevistados
avaliam que o modelo de venda direta que desemanivdeu certo em outros paises. Varios
entrevistados, no entanto, relatam que a expeaéntgrnacional tem caminhado na base do
ensaio e erro. Acreditam que precisam transformexperiéncia fora do pais num caso de
sucesso, para provar que podem tornar-se uma eriptemacional, replicando o modelo e
os processos de negdcio em paises distffitos

As liderancas destacam quE&mpresa Bprecisa se tornar cosmopolita e multicultural
e para isso precisa desenvolver a capacidade eeagit com diferentes culturas e de se
expressar em multiplas linguagens. Além disso,paresdo dos negdécios significa ampliacédo
rapida das redes de representantes, parceiropexémlores, o que requer uma desenvoltura e
capacidade para identificar e atrair profissionaies diversos paises, que, além das
competéncias requeridas para o trabalho, sejantifidedos com as crencas e 0s principios
da organizacdo. A estratégia da empresa é incemtigenpreendedorismo e a autonomia dos
gestores, para atuar de forma descentralizadardgser, além do alinhamento filosoéfico das

liderancas nos diversos locais, “0 desenvolvimeat@oprocessos mais robustos e melhor

" Grupos de foco.
48 Entrevistas com diretores.
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gestdo de conhecimentolm dos entrevistados relata que a estratégia écdmazar a
lideranca nos paises e facilitar a sua vida atrdaésentralizacdo dos processos rotineiros”.
Algumas preocupacfes com a internacionalizacdoo edit@&cionadas para a gestdo de
pessoas. Varios entrevistados consideram a capacida manter e atrair méo-de-obra
qualificada em outros paises fora do pais um desafiortante™.

Na ocasido em que essa pesquisa foi realizadapeesatinha concluido o processo
de sucesséao da principal lideranca da empresanuisa ser conduzida por um presidente de
carreira. Embora os fundadores ndo estejam atuaodaotidiano da empresa, foram
mencionados freqiientemente pelos entrevistados oefi@r@ncia para seus comentarios.

A percepcdo comum dos entrevistados é que 0 sucks®mpresa é associado a
qualidade da lideranca de seus fundadores:

“Séo lideres diferentes que se complementam deafaranivel, séo individualmente
brilhantes e muito capazes”.

“A empresa nasceu da diversidade, que é seu paireilubo”.

“Os fundadores continuam a ser pessoas impreseisdig se morressem hoje o
valor na bolsa despencaria”.

O perfil dos fundadores, associado a grande cagpdeidle mudar e evoluir, é
apontado pela maioria dos entrevistados como a#icelo sucesso da empresa. Alguns
entrevistados deram destaque ao modelo de ged&giata, como fator de preservagcao da
cultura e do alinhamento entre o discurso e ascpsagerenciais’. De modo geral, 0s
entrevistados mencionaram a sucessao de formahatpesar de reconhecerem a existéncia

de tenséo desse processo.

7.1.2.5 Sistema de Recursos Humanos

A estrutura de Recursos Humanos é formada por ciepartamentos — Treinamento,
Desenvolvimento de Recursos Gerenciais, Clima Qzgaional, Administracdo de Pessoal e
Consultoria de RH. Os consultores atuam junto @wenges de linha. O sistema de recursos

“9 Entrevistas com presidente e diretores.
*0 Entrevistas gerenciais.
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humanos € organizado em torno dos processos dejgi@nto, recrutamento e selecéo,
gestdo do desempenho, gestédo de carreira, climeagib e remuneracao.

A diretoria de Recursos Humanos considera que $ssAme criar e implementar as
melhores praticas de gestdo de pessoas, coordengrosessos de desenvolvimento
organizacional e garantir a evolucédo do clima iraét. O diretor afirma que a expectativa da
equipe de Recursos Humanos é ser percebida pelpsegados como seu legitimo
representante. Os profissionais da area se coasidgiados dos empregados, ajudando-os a
se preparar para atender a exigéncia de alto depdmmla empresa e para enfrentar novos
desafios. Acreditam que trabalham para aproveitanaximo do potencial das pessoas,
através do sistema de educacdo e treinamento, apmagr de reconhecimento e de
aperfeicoamento das relacbes com os empregadasa @liganizacional € uma prioridade
para a area de Recursos Humanos, que visa manteminiente em que “o prazer pelo
trabalho, a qualidade de vida e o respeito pelmastejam sempre presentgs”

A estratégia de recursos humanos é definida enucmngom o comité executivo. O
planejamento estratégico é articulado em grupaaliaw planejamento anterior, faco analise
de tendéncias do ambiente externo, identifico asssdades internas, analiso a estratégia de
negocio e formulo propostas que sdo discutidasafiagas pelo grupo executivo” diz o
diretor de RH?®,

Os profissionais de RH entrevistados destacam qusistema de gestdo de
desempenho da empresa assegura que todos os &masotém conhecimento do que a
empresa espera deles e como seu trabalho seradaval consisténcia interna da gestédo de
pessoas na empresa € garantida pelas politicas'sgoetodas amarradas”, afirma um
profissional de Recursos Humanos. Todos 0s entaglis afirmam que 0s processos que
compdem o sistema de recursos humanos e as estsagdgpresariais sdo integrados. Os
entrevistados indicam queEanpresa B é orientada por um direcionamento forte, definindo
de forma muito clara o que espera das pessoasoSTsabem para onde devem ir, ndo existe
dissonancia aqui dentro”, afirma um dos entrevissdd

O sistema educacional, apontado como um ponto é&tempresa, tem um grande
foco nas funcdes comerciais e operaciofiaid aprendizagem pratica sempre foi enfatizada

na preparacdo dos gestores, orientada por um goofed mais experiente. De um modo

* Entrevistas com profissionais de Recursos Humanos.
%2 Entrevistas e documentos internos.

%3 Entrevista com diretor de RH.

** Grupos de foco.

%5 Documentos internos e entrevistas.
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geral, as pessoas desenvolvem-se na empresa, utiardea e conhecendo o processo de
negoécio como um todo, caminhando horizontalmentesteutura. A crenca subjacente ao
processo de desenvolvimento é que “a gente apreamndo”. O diretor de Recursos
Humanos afirma que a pessoa se desenvolve pelddaser um talento, ndo é pelas acbes
institucionais de formacé&o profissional promovigesda empresa. “Jogamos as pessoas na
fogueira e, se sobrevivem, a gestdo de talentdsfsi°®.

O mecanismo de desenvolvimento preserva a cultganacional, mas a percepc¢ao
comum entre os entrevistados é de que o procesabreto tem capacidade suficiente para
atender as necessidades de crescimento da orgamiEag todas as entrevistas foi observada
uma forte preocupacdo com o equilibrio entre raonento externo e interno, para nao perder
a identidade da empresa. Recentemente varias pesighdiretoria foram preenchidas com
profissionais contratados no mercado, represent&fé® do grupo executivo. A equipe de
Recursos Humanos considera a integracéo dessessymadis um desafio:

“A demanda de preparacédo de lideres é elevadacéd dé atender, as mudancas das
pessoas entre as areas tém sido muito freqlientexecutivo ndo consegue

amadurecer no cargo, 0 que representa um risco gaesenvolvimento do seu
alicerce”.

“A empresa precisa trazer pessoas que aportam gowgseténcias, mas ao mesmo
tempo em que promove sua adaptacdo as peculissidd@eempresa, precisa
assegurar que encontrem 0 espago necessario parduiir novos modelos de
trabalho”.

Os entrevistados consideram que a culturBrdaresa B é muito forte e isso dificulta
0 processo de adaptacdo dos novos gestores:
“Temos alta performance, nossos resultados de imegéo excepcionais, mas acho

que perdemos uma parte das pessoas, por que aflafgam as nossas regras e ao
modelo de gestédo”.

“O processo de decisGes compartilhadas é posithas requer muito tempo para
construgdo de consenso. Os gestores que vém dmdpetém expectativa de
autonomia para tomar decisfes, mas aqui ninguém tdetisdo sozinho”.

O inventario de fatores positivos da gestdoEdapresa B € realcado por todos os
entrevistados. No entanto observa-se em todast&vistas uma davida quanto a capacidade
de sustentacdo do modelo construido até aqui,ed@mtplano de crescimento futuro e do
programa de internacionalizagdo em mercados massicados.

% Entrevista com diretor de Recursos Humanos.
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7.1.2.6 Percepcdo sobre a atuacdo da area de Resosr Humanos

A area de Recursos Humanos “era muito pobre at®”188nforme observado por
todos os entrevistados. Até entdo, o sistema dar&ex Humanos era composto de funcdes
administrativas, recrutamento e selecéo, e o factrailnamento interno era exclusivamente
operacional e técnico. As funcbes administratigserciais e 0s programas de treinamento da
forca de vendas representavam eram o centro dggqeaesenvolvidos pelo setor. H& cinco
anos, foi feita uma reformulagéo no sistema de RBesuHumanos, com a contratagdo de um
novo diretor, quando os temas relacionados a gestdessoas foram incorporados a agenda
executiva da organizac&a Nos dois primeiros anos da reestruturacéo da érdaetor de
Recursos Humanos investiu em modernizagdo tecmalpdiesburocratizando as atividades
administrativas. Os sistemas de gestdo de pesscas fevistos, incorporando funcdes de
desenvolvimento organizacional, educacéo corp@aplanejamento de carreira e sucessao.
A estrutura de remuneracdo foi revista e melhoradas processos de avaliagcdo de
desempenho, perfil e desenvolvimento gerencialgoass a ser administrados de forma
colegiada pelo comité executivo. A area de Recukomsanos passou a participar das
discuss0des estratégicas e do desenho organizacional

Os profissionais de Recursos Humanos construiram refacionamento de
proximidade com o0s gestores de todas as areaseecass ponto muito valorizado pelos
entrevistados. A area é avaliada pelos gestoredinla de forma positiva, pela boa
capacidade de implementagédo dos programas e paiargpale ajuda e suporte as operagoes:
“RH ndo emperra a gente para fazer as coisas tud@zque precisa para atender o cliente
interno” %8,

Os profissionais de Recursos Humanos consideramoguguais existentes foram
adequados até agora, mas acreditam que o0s proakEsgmsa precisam ser melhorados para
assegurar que a empresa conte com as competéecessarias para o futuro. Apesar da
preocupacdo com o futuro, os comentarios indicam @lequipe esta direcionada para a

execucdalo modelo j4 implementadd

*" Entrevista com o presidente.
%8 Grupos de foco.
% Entrevistas com profissionais de Recursos Humanos.
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“Devido ao crescimento rapido da empresa a ageleddérabalho é carregada de muitas
demandas pontuais, o que vem for¢ando a valorizédg&orto prazo, ndo havendo tempo para

pensar nas acdes de longo prazo”.

“A atuacdo de Recursos Humanos esta mais focadaxeeucdo das politicas do que
formulando a dire¢do dos rumos da gestdo de péssoas

Observa-se no relato dos entrevistados uma ambidgicha analise de Recursos
Humanos. De um lado, os pilares positivos das @ekaglo trabalho, que sdo marcadas pelo
conceito de “ganha-ganha”, séo percebidos peloocswpial da empresa como decorrentes da
filosofia e da iniciativa dos fundadores e n&o s&bos como decorrentes da atuacdo de
Recursos Humanos. Na percepcdo dos gestores staoms, a reformulacdo da estrutura de
Recursos Humanos foi uma reacdo as “ondas de madagenizacional” que ocorreram,
portanto ndo foi um movimento proativo da area. ®&atro lado, o sistema de gestdo de
pessoas é percebido pelos entrevistados como ¢teer@m a logica do modelo estratégico
adotado pela empresa, que é fundamentado na irmeana proximidade com o client®
“A empresa vende relacionamentos”, afirma um erdgtago, e, em consonancia com essa
proposta, a gestdo de pessoas da empresa foiuestiaut'sob a égide da cooperacao e da
decisdo colegiada”. A area de Recursos Humanoscaima“forte parceria com as demais
areas da empresa”, afirmam varios entrevistados.

Vérios entrevistados manifestaram apreensédo conarfaadilha do orgulho do
sucesso”, que poderia afetar a capacidade critcceerdpresa num momento de tantas
mudanca®. O diretor de Recursos Humanos realca que fae phrttradicdo da empresa
produzir internamente seus programas instituciori@senvolvendo-os sob medida para a
estratégia e os valores da organizacdo. Essagitétic sido considerada um dos fatores-
chave da consisténcia interna, mas aumenta a dadatde horas trabalhadas e pressiona a
eficiéncia do sistema como um todo, segundo oatirdiém disso, essa pratica pode afetar a
capacidade de inovacdo, na medida em que a pevspatderna ndo é confrontada com
visOes diferenciadas do mundo externo.

Apesar dos relatos extremamente positivos sobreea, dodos os entrevistados
consideram que a area nao conseguiu “passar a flerdrescimento da empresa” para buscar
ou desenvolver novos modelos. A area de Recursosahs participa da evolugcdo da
organizacdo, mas ndo é impulsionadora das mudaAc&ssa questdo foi exemplificada

0 Fundamentacéo Tedrica, pagina 50
®1 Entrevistas gerenciais e grupos de foco
%2 Entrevistas gerenciais e grupos de foco.
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através do programa de equipes de gestdo semiemdSn que faz parte da estratégia de
manufatura. Esse programa requer um significatsforego de mudanca na operagéo, exige
forte investimento educacional, alteracdo nos meigte de gestdo dperformancee nos
processos de avaliacdo de desempenho. Na percépsdmntrevistados, a area de Recursos
Humanos participa do grupo de projeto, mas ndomsigarada para antecipar as mudancas
necessarias para um novo modelo de gestdo, o qtesafa capacidade de contribuifio
Alguns diretores realcam que o foco estratégica parproximos anos € a busca da eficiéncia
operacional, para sustentar as proximas ondasedeigrento do negdcio, sem ampliar as
estruturas atuais. No entendimento dos entrevistal@mpresa quer desenvolver o eixo de
eficiéncia operacional sem abrir mdo do modelo @gnsagrado:“A informalidade,
caracteristica da empresa, torna a gestdo gost@sachega uma hora que os processos de
trabalho tém que ser mais formais e precisam sgistrados”. Esse posicionamento
estratégico implica mudancas significativas em ragprocessos de trabalho, requer a
implementac&o de novas metodologias e preparag@prdbssionais envolvidos. No entanto
0s entrevistados observam que nenhuma iniciatigasendo tomada pela equipe de Recursos
Humanos para suportar essa estratégia empresarial.

O clima organizacional € um dos pilares centraisudggentacdo do modelo de gestao
de pessoas, na visado de todos os entrevistadosa”Afde foco gerencial sobre o tema, os
resultados de favorabilidade registrados nas psas|unternas, nos ultimos trés anos, indicam
uma tendéncia de deterioracdo (73% em 2004 e 699%8086)°*. Esse fator preocupa 0s
entrevistados de forma geral e, segundo afirma ivetod, “trata-se de um desafio cotidiano,
gque exige atencao de todos os gestores da emfmesmdo-se maior na proporcéo direta do
crescimento do nimero de funcionari3”O Diretor de Recursos Humanos acredita que a
questao de clima organizacional esta relacionad®®@jonto de mudancas que esta ocorrendo
na empresa, mas estabelece uma relacdo entreedag@as internas e a imagem externa da
empresa, para explicar a queda nos resultadossdaipa. O diretor considera que a imagem
positiva projetada na midia se tornou um fator sg#o de fora para dentro, que aumenta o
grau de exigéncia internamente. Varios profiss@dai Recursos Humanos consideram que a
elevada exposicdo da empresa ao mundo externamfincomo fator de presséo, na medida
em que aumenta a expectativa dos funcionarios pexiréo de servigos fora da realidade”.

7

Em contrapartida, essa questdo € vista de formexedie pelos gestores de linha, que

% Grupos de foco
% Dados publicados nsite da empresa.
% Entrevistas gerenciais.
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consideram a imagem externa um facilitador do thmbae Recursos Humanos. Um dos
entrevistados relata que “tem uma viséo criticRedeursos Humanos porque considera que a
forca da marca facilita muito a atuacéo da area’opiniao desse entrevistado, os atributos
da marca sao transferidos para a imagem de Reddusoanos.

O momento de expansdo da empresa € visto com fagé@e por todos os
entrevistados. Os relatos destacam a diversidadevddaaveis de mudanca que estdo
acontecendo simultaneamente, pressionando o sisemgestdo de pessoas e a cultura
organizacional. Varios entrevistados apontam quensanho da empresa aumentou e a
estrutura de Recursos Humanos permaneceu a me=mda, iasuficiente para atender a todas
as necessidades do momento. Segundo o Diretoraded®s Humanos, “a mesma equipe faz
tudo — resolvemos o presente e pensamos o futédm,conseguimos equilibrar a vida
profissional e pessoal, que € um dos valores uigghihais, e corremos o risco de descolar a
pratica do discurso”.

Na ocasido em que a pesquisa foi feita, o pap&eabeirsos Humanos estava sendo
questionado tanto pelos gestores como pelos pof@s da area. Os relatos dos
entrevistados indicam que a area de Recursos Humancontra-se num momento de
transicdo, fechando um ciclo, mas sem clareza quamtrumo a seguir. De um lado ha um
reconhecimento dos entrevistados sobre o papdlymogue a area exerceu nos ultimos anos,
com destaque para a qualidade do relacionamentoosogestores. De outro lado, vérias
observacoes refletem uma preocupacdo com o poamemo da area devido ao momento de
expansdo da empresa e suas implicacbes do pontastde da cultura organizacional,
metodologias de gestdo, aquisicdo e desenvolvimdat@wompeténcias necessérias para
suportar o crescimento do negocio. Na percepcaaligwor de Recursos Humanos, “0s
gestores acham que somos muito parceiros, masna&tianais atencdo. Temos que pensar
numa nova estrutura para atender essas expecta&stasios tentando melhorar os processos,
mas o papel que a &rea deve assumir nesse praiesac uma incognita para n68”

Uma das contradicdes apontadas por alguns entdgste que a area de Recursos
Humanos faz o papel do gestor, quando coordenadesude gestdo das areas, conforme o
ritual daEmpresa B.“N&o sei se esse deve continuar a ser um papeedersds Humanos,
mesmo que os temas sejam relacionados a mudangasirass, identificagédo de potenciais,
clima organizacional, etc”, afirma um entrevistafisses temas fazem parte da agenda de

gestdo compartilhada, ndo sao decididos com og<léfetos. O ritual da empresa combina

% Entrevista com diretor de Recursos Humanos.
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“hierarquia tradicional com os comités de gestagrugpos de decisdo colegiada. O dilema
desse modelo é delimitar o nivel de autonomia gtoge®’.

Algumas preocupacdes relacionadas com a interrel@agao foram apontadas pelos
entrevistados, nas areas de gestdo do conhecimeatotamento de profissionais em outros
paises e governanca. Na questdo de gestdo do soehex, os entrevistados, de maneira
geral, consideram que ndo existem mecanismos fermara estruturar o aprendizado da
organizacdo, que sejam adequados para o0 novo monaentempresa. O processo de
aprendizagem através da pratica no trabalho, amlof@ela empresa, associado ao
compartilhamento do conhecimento que ocorre nanénds comités de gestao, é percebido
por todos os entrevistados como insuficiente pamgorsar o0 crescimento previsto nos
proximos anos, atuando em paises diversos. O pmaksinovacdo na empresa “tem sido
focado no resultado, sem foco na organizacdo eoocantentacdo do conhecimento que vai
sendo construido®®. O diretor de Recursos Humanos entende que algumiciativas
comecam a ser tomadas, mas de forma incipientesiatelgrada: “ndo sabemos o que é
exatamente a gestdo do conhecimento”.

Os profissionais consideram que a capacidade dedatde talentos fora do pais, onde
a imagem institucional ainda nao é forte, podeaafes planos de expansao internacional.
Receiam que isso possa elevar os niveis de rengdicerdesequilibrando a rentabilidade das
unidades de negdécio ou gerando inconsisténcianatentre os diversos paises, 0 que pode
dificultar a rotacdo entre funcdes. A area de RemxsuHumanos ainda nédo tem clareza de
como deve conduzir as politicas de pessoal paragass alinhamento corporativo e
localizag@o nos paises em que vai operar, apesstid@egia agressiva de internacionalizacao
que esta sendo implementada.

A questdo da governanca das unidades fora do paig@desafio que ainda néao foi
equacionado. A solucdo adotada, por enquanto,liéaep estrutura da matriz nas unidades
operacionais, que sera administrada de forma n@tpelas areas corporativas, ao mesmo
tempo em que responde operacionalmente ao geskocal@lade. Essa estrutura traz algumas
vantagens e também desafios. Entre as vantageasgydrantia de replicacdo da cultura e dos
processos nas novas unidades. O controle da g#s$dprocessos passa pelo crivo do chefe
local e também da diretoria responsavel na ma&tgga estrutura, entretanto, tende a se tornar
pesada, porque aumenta 0s pontos de controle € em@ior nUmero de pessoas para

supervisionar os processos. “Num momento em guepaesa busca eficiéncia operacional e

®” Grupos de foco.
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reducao dos custos fixos, esse modelo pode repaessen aumento da pressao por resultados

imediatos nas unidades internacionais”, afirma uetat.

7.1.2.7 Percepcao do principal gestor de Recursbsimanos sobre sua preparacdo para
lidar com o0 momento da organizacdo

O atual diretor de Recursos Humanos Elapresa B argumenta que assumiu a
posicdo numa fase favoravel, pois 0 processo avolda area ja tinha sido iniciado por seu
antecessor. Em sua viséo, a evolugcdo promovidaesafé muito significativa, mas ainda
ndo € um processo consolidado. O forte movimentoatsformagéo da empresa e a natureza
das demandas de futuro estdo desafiando a forratudeédo tradicional da area de Recursos
Humanos e exigindo respostas diferenciadas.

Do ponto de vista académico e pratica profissiosad, trajetéria inclui a formacao
basica em Psicologia, com especializacdo na Gedtad’rocessos e Desenvolvimento
Organizacional. Além disso, fez uma pés-graduaga@estdo de negocios. Atua na area ha
mais de 15 anos, tendo passado por empresas déatoaae servicos. Em sua percepcao, as
empresas em que atuou anteriorment&ndpresa B possuem boa reputacdo em seus
mercados de atuacéo e destacam-se pela qualidagstéda’”.

Apesar de sua formacao profissional e experiémcidiyetor de Recursos Humanos
nao se considera preparado para assumir a lidedangeocesso de gestdo da mudanca que a

organizacdo enfrenta nesse momento.

7.1.3 Empresa C

7.1.3.1 Visao geral

A Empresa C atua no setor de tecnologia, mercado altamentgeitino, que vem

passando por transformacgdes radicais nos ultimos @ndindmica de funcionamento do setor

% RevistaExame- Maiores e Melhoresde 2000 a 2006.
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foi afetada por quatro forcas principais — privagizes, internacionalizagdo dos mercados,
surgimento de novas tecnologias e a tendéncia sfgeg$uentre os grandes conglomerados
empresariais.

A Empresa C estatal privatizada ha varios anos, tem o propd$e se tornar a
organizacao que mais cresce no setor. Para alcasgarmbjetivo, a empresa tem o desafio de
reverter uma tendéncia de resultados negativosngweou o ciclo de 2002 a 2005 quando sua
receita se manteve estavel e o EBITDA médio foi 5@%rior ao resultado do setor. A
empresa fez um esforgco gerencial concentrado e 2@lcancou um crescimento de 7% na
receita e 20% de crescimento no percentual de ERITH3se resultado teve um significado
especial para a organizagéo, porque reverteu umd@&rieia negativa. No entanto, os gestores
realcam que esse crescimento ocorreu num conjuet@rddutos cuja tecnologia sera
substituida nos proximos anos e ponderam que, ensega um resultado importante no curto
prazo, ndo é o caminho de sustentacéo para o fiilturo

O publico interno considera que a empresa foi usfer&ncia de exceléncia em sua
area de atuacao, orientada pelo principio de irfmvagn tecnologia de pontas profissionais
mais antigos manifestaram um forte orgulho de tgoanicipado da construcdo da empresa,
ressaltando que os valores institucionais mais itaptes eram a qualidade do produto e o
relacionamento de confianca construido com osteéh

Os vinculos profissionais da for¢a de trabalho edémpresa Cforam marcados por
um forte sentido de fazer parte de uma organizaggmecial, que tinha a missdo de
modernizar o pais. A narrativa dos entrevistaddgaque esse sentimento afetou a transicéo
da organizacdo ao contexto competitivo que margoerimdo pos-privatizacao.

Apés a privatizagdo, a empresa passou a enfrentar farte concorréncia que se
instalou no pais. A estratégia adotada na época festruturacdo da area comercial e a
preocupacao com tecnologia, que fez parte da &adla estatal, deixou de ser prioridade. Na
visdo dos entrevistados, isso levou as areas d#ugio, pesquisa e desenvolvimento a
perderam o poder de influéncia que sempre tiveramefinicio das estratégias empresariais.
Para a maioria dos entrevistados, a privatizac@® wen efeito negativo, tanto do ponto de
vista da relacdo com os empregados como da queliiadervico aos clientes. Argumentam
gue os investimentos foram postergados ou deixdeager feitos, provocando deterioracao e
sucateamento da infra-estrutura. Os funcionarisemelveram uma postura muito critica em

relacdo ao primeiro controlador, cuja alta admiaggio, na sua visao, teve comportamentos

O Documentos internos e entrevistas com o presidenige-presidente.
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desalinhados com a historia da organizacdo, “@madic uma gestdo perdularia e usando
recursos da empresa em beneficio pessoal’. Segundoentrevistado, “os diretores
executivos construiram feudos, cada um cuidavandeesses de sua propria area”.

Paralelamente aos problemas internos mencionadosataz do grupo enfrentou
sérios problemas financeiros, gerando uma crisan@rgcional que colocou EBmpresa C
numa situacdo muito dificil. Essa crise acentuofio@ nos resultados financeiros de
curtissimo prazo, em detrimento da qualidade d&gesmpresarial. A divida chegou a cinco
bilhdes de reais em 2001, contra um faturamengetiebilhdes. Os entrevistados relatam que
“essa gestao levou a uma profunda desmotivaca@mdissionais antigos, que se sentiam
parceiros da histdria de sucesso da empresa eendonformavam com a decadéncia da
organizacgéo”’?. Segundo os entrevistados, a organizacdo enfremtbagilizacdo de sua
capacidade de produzir resultados no momento deam@nto competitivo do setor. A
concorréncia conseguiu conquistar 70% do mercadoamado a principal linha de produtos
daEmpresa C.

Recentemente, a empresa foi vendida para outr@gguye se encontra numa intensa
fase de expanséao. A necessidade de mudanca enmasein aoletivo do corpo de funcionarios
e 0 novo controlador foi recebido com muita eufoeapecialmente por sua capacidade
financeira e tecnolégica, condicéo necessariagmmvestimentos em infra-estrutdra

A forte expectativa que cercou a chegada dos ngest®res foi frustrada nos primeiros
meses. Os funcionarios sentiram a abordagem indmal gestores como uma “profunda
intervencdo na rotina de trabalho e as primeiraglidas foram interpretadas como
“demonstracao de desconfianga”. De imediato, tadadecisdes foram concentradas nas maos
do presidente e vice-presidente, com fortes metmsisde controle. O corpo diretivo foi
trocado no primeiro ano, e a maioria foi substaysdr profissionais do mercado. No primeiro
ano, a nova gestédo focalizou a reorganizacdo datwst empresarial e o0 saneamento da
divida. Na avaliacdo dos novos gestoreEmpresa C encontrava-se fragmentada, permeada
por idéias conflitantes, que conduziam as areasdoais para dire¢des distintas. A prioridade
do comando executivo foi colocar em pratica vamositroles financeiros e medidas de
reducdo de custos. Nas demais areas da gestdenedio dos administradores era preservar o
funcionamento rotineiro da organizacdo, enquantodanhecendo a empresa. Os relatos dos

entrevistados sobre o passado recente indicam naniceonfuso:

2 Entrevistas com diretores e grupos de foco.
"3 Entrevistas com diretores.
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“Estdo nos confundindo com os estrangeiros queapasspor aqui antes”.

“Os novos gestores ndo conheciam a empresa e figaoobrindo o funcionamento
dos processos na pratica, por ensaio e erro”.

“Experimentou-se muita coisa simultaneamente ¢..d direcao foi mudada varias
vezes”.

“Havia uma visivel falta de clareza sobre a eggiatédos executivos recém-
chegados”.

A articulacdo de um novo modelo de gestdo sO6 comer segundo ano. Os
entrevistados consideram o movimento de transfdimmagmo uma promessa de melhoria no
sistema de gestdo de pessoas, mas 0s “anos ama/igos apos a privatizacdo ainda estao
muito presentes na memoria de todos”. Manifestagéessperanca e desconfianga estiveram

presentes em quase todos os relatos dos entresstad

7.1.3.2 Filosofia empresarial e estrutura de gestao

A valorizagdo do crescimento empresarial € o elémeentral que orienta a filosofia
empresarial do novo grupo controlador, baseadaeraipsa de que o trabalho das pessoas € a
energia que faz a organizacdo crescer. “a empneste; abre novas oportunidades de
carreira e as pessoas crescem jurds’ valores do crescimento empresarial e do trababn
filosofia da empresa, sdo associados aos conadgtalsciplina, dedicacdo e determinacao
para buscar solucdo dos problemas e produzir aelmdt Esses conceitos sdo enfatizados em
todos os documentos internos e no discurso dodaemrs e vice-presidente. Destaque especial
€ dado ao conceito de austeridade, que o grupsaegpe seja observado no trato com 0s
recursos da empresa, na simplicidade dos processiss estruturas organizacionais. A
filosofia empresarial é complementada com o coocdi# responsabilidade social, que
pressupfe um tratamento de respeito e justica mpublicos em geral, com énfase no
publico interno. A filosofia empresarial propostantdm conceitos familiares a cultura
organizacional anterior a privatizacdo e por issionfuito bem recebida. Por outro lado,
contém varias premissas novas, que pressupdem enwidsamento de atitudes e

comportamento muito distintos das praticas vigentes

" Entrevistas, grupos de foco e documentos internos.
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O presidente daEmpresa C deu especial atencdo a divulgacdo da filosofia
empresarial, procurando combinar 0s principios lerea da matriz estrangeira, com seu
proprio estilo, que € baseado num modelo de gestfaturado, focado em processos de
trabalho disciplinados.

A empresa funciona como um grupo formado por cEmpresas, que operam como
divisdes de negdécio complementares e emprega apadaimente 14 000 funcionarios. A
pesquisa para este estudo de caso foi realizadsmpeesa principal, que conta com 6 900
empregados. Cada divisdo mantém processos de aaeggpacificos, sob a coordenacdo de um
diretor-geral. As divisbes sdo conectadas ente m a empresa principal, através de um
processo integrado de formulacdo da estratégiaesauial, pela gestdo de recursos humanos e
de financas, conduzidos pelo Presidente da empepéancipal executivo de cada divisdo de
negocio se reporta ao Vice-presidente, que € regpeh pela coordenacdo do processo
gerencial.

A estrutura organizacional atual € composta pos daipos: corporativo e operagoes.
O grupo corporativo se reporta ao Presidente, sémgioado pelo Vice-Presidente e seis
Diretores Executivos: Financeiro, Juridico, Asssniustitucionais, Governanca Corporativa,
Sistemas, Recursos Humanos e Qualidade. Esse ggpande pelas estratégias empresariais,
modelo de gestédo, relacionamento com o ambienéerextpoliticas e sistemas de controles. O
grupo operacional se reporta ao Vice-Presidenteesponde pela gestdo do negodcio -
marketing vendas, producéo, relagcbes com os clientes, mgdradministracdo e gestdo das
pessoas, tecnologia e suprimentos. As funcdes iapadas do grupo operacional séo
coordenadas de forma matricial pelo vice-presidenti@etores do grupo corporativo, que se
reportam ao presidente. O Diretor de Recursos Hasménmembro do comité corporativo e
tem espaco aberto para participar da agenda send@moamité de operacoes.

A Ouvidoria e o Comité de Etica complementam auasta de gestdo e sido
administrados de forma conjunta pela area de Resiitsmanos e Governanga Corporativa.
A Ouvidoria tem a finalidade de manter um canal adenunicagcdo continuo com o0s
funcionarios, para discussao de duvidas sobresofia empresarial e o compartilhamento de
inconsisténcias e irregularidades observadas na-dia. O Comité de Etica tem o objetivo
de analisar os casos de desalinhamento de conduteelacdo aos valores e principios
empresariais, definir agcdes especificas e encamisalucdo dos problemas.

A intencao inicial do Presidente era p6r em praticamodelo colegiado de decisfes,
no entanto algumas dificuldades afetaram o funommmao desse conceito. O sistema

organizacional € muito complexo e a composi¢dordpayde executivos so6 foi concluida em
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2006. Os grupos ainda nao tinham encontrado a fades de trabalho na ocasido em que
essa pesquisa foi realizada. Conforme afirma umewstado, “falta integracdo entre as
diretorias, cada um esta marcando seu propriddeai. Na percepcdo de alguns diretores
executivos, uma forcga restritiva importante parfurecionamento do modelo colegiado é o
conflito de estilos entre o Presidente e o Vicesidente: “Os dois comandantes da empresa
tém visdes diferentes, que se complementam. Notentmbos querem que sua opinido
prevaleca, gerando uma situacgéo de desarticuldtao”

A coordenacao administrativa &mpresa C pela Matriz € feita através de um sistema
de monitoragdo mensal dos resultados e reunidasal@cao trimestral, com o envolvimento

de todos os diretores executivos.

7.1.3.3 Estratégias de negdcio

A meta daEmpresa C € crescer agressivamente e conquistar novos nesicad
mantendo a imagem de provedora de alta qualidada. i®s0, o principal desafio € mudar o
ritmo atual da organizacéo, cujo indice de crestimé inferior ao que 0s concorrentes vém
mantendo nos ultimos anos. A intencdo estratégacaerndpresa é combinar a agenda de
crescimento com uma abordagem de eficiéncia omeralci“Precisamos produzir em escala e
reduzir o custo operacional. Para isso temos quiileqr o tamanho da nossa infra-estrutura
a capacidade financeiradfirma o presidente. Além disso, a empresa temsgu®rnar mais
agil no desenvolvimento e langamento de produtagetitivos: “Desenvolvemos tecnologias
antes da concorréncia, que por sua vez tem sidazcd@ lancar produtos novos na nossa
frente”, completa o Vice-Presiderffe

Os dois principais executivos realcam que um desafportante esta no campo da
cultura organizacional: “Apesar de ter sido prixatia h4 muitos anos, a influéncia da cultura
estatal continua presente no modo de operar daesmpio que vem dificultando o
posicionamento em relacdo aos concorrent@steditam que a reestruturacdo da area de
Recursos Humanos vai contribuir para a agenda gi&cies, suportando o desdobramento das
estratégias e ajudando os gestores a mudar seespoode trabalho de forma a aumentar a

"5 Grupos de foco com profissionais néo gerentes.
"8 Entrevista com o presidente e vice-presidente.
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eficiéncia operacional. A empresa planeja dupliaacapacidade de producdo este ano,
mantendo o mesmo numero de funcionarios.

Alguns diretores executivos entrevistados afirmam cpmpreendem o direcionamento
dos dois comandantes da empresa, mas acreditagstgutaltando uma definicdo melhor dos
caminhos que serao trilhados para viabilizar aagie em resultados concretos. Afirmam:

“Ha um desejo, uma intencao de acertar, mas fafimiduma estratégia clara para
alavancar a empresa na direcao prevista”.

“Atuamos de forma operacional e ndo sabemos saredifes, além de nao
: "7
acreditarmos que temos espago para atuar de outna f

Os representantes dos controladores tém uma vigudeé a rapidez na tomada de
decisdo, conforme percebido por varios entrevistado contrapartida dessa faceta é que
muitas iniciativas séo realizadas sem planejamentdprme ilustram executivos e gestores:

“A prioridade muda numa velocidade incrivel e osjgios sdo abandonados sem
perspectiva de retorno”.

“A sensacdo de estar trabalhando em véo, perdemdpot precioso, que devia ser
passado com a familia, € mortal para nés. Quandwmsnse espera 0s projetos
iniciados s&o abandonados, o esforgo foi um depetd’®

O diretor de Recursos Humanos considera que homvaatavel avanco na agenda
estratégica nos ultimos dezoito meses. Observantamto, que as posicées contraditérias do
Presidente e Vice-Presidente pressionam o prodessorientacdo das praticas gerenciais que

estd em andamento.

7.1.3.4 Movimentos recentes de mudancas organizacais

As liderancas que assumiram ha trés anos estdouziodd uma profunda
reorganizacdo, que muda o modelo de negdcio, astesls e 0 conceito de gestdo. A
expectativa do presidente € promover uma radicalamga nos processos de trabalho e na
cultura organizacional. O presidente acredita gaavés de um modelo de gestdo
estruturado, a empresa fara a ponte entre a situggal e a visdo de futuro. Para isso os

conceitos, a visdo, a missao e os valores foramdiarados e a l6gica de operacionalizacao

" Documentos internos e entrevistas
"8 Grupos de foco.



122

foi detalhada num modelo de gestéo. O processmpleimentacédo foi elaborado em torno de
seis elementos: desdobramento do direcionamentatégito; gestdo do desempenho;
principios de conduta das liderancas; foco nosteg gestdo de pessoas; e processos de
qualidade. Os conceitos, os processos de negdamarmados e 0s respectivos indicadores de
medicdo foram formalizados num livreto e discutidosn todos 0s gestores em encontros
gerenciais.

O ponto de partida do processo de mudanca foi agBate Etica, seguindo um ritual
de lancamento para todos os gestores e funcionatas programa que teve uma duragao de
10 mesed®, através de um intensivo processo de comunicagémshopscom os gestores e
os funcionarios. Esse processo foi feito em caspara toda a empresa, em reunides
conduzidas por duplas de diretores executivosiktdalas pela equipe de Recursos Humanos.
A etapa final do programa foi a realizacdo de uesgpisa de ambiente organizacional, para
avaliar a evolucdo das praticas do dia-a-dia emc@el aos conceitos preconizados. Esta
pesquisa tinha sido concluida recentemente, paidxda realizacdo das entrevistas para este
estudo de caso. Segundo o Diretor de Recursos Hsnham pesquisa de ambiente
organizacional tera um ciclo anual, para acompaehémnda evolucdo do rumo e fara parte
do sistema de medi¢cao dos indicadores da orgawiz&e@undo os profissionais de Recursos
Humanos, o lancamento do Codigo de Etica foi beoehlido pelos empregados. Essa
percepcdo foi confirmada nas entrevistas, em qtiasvfessoas destacaram o lado positivo
dos novos valores, especialmente o foco no crestinme na valorizacdo do trabalho, que
representa “a grande oportunidadeEaapresa Cvoltar ao seu antigo padrdo de exceléncia e
se tornar pereneé®. O resultado da primeira pesquisa de ambiente argeional indica que
0s 65% dos funcionarios percebem alinhamento dtsc@s com 0s conceitos estratégicos.
Esse resultado foi considerado muito animador,aesuperado as projecdes dos diretores e
profissionais de Recursos Humanos.

No momento da realizagdo das entrevistas paraesstelo de caso, estava sendo
iniciado o envolvimento dos funcionarios na elabaca dos planos de melhoria. Os
profissionais de Recursos Humanos estao configetgsie essa fase sera um fator importante
do processo de mudanca. Cada diretoria seleciogpiesentantes dos funcionarios para
compor uma forga tarefa, que tem a funcdo de pnoypoativas que enderecam as principais
guestdes indicadas pela pesquisa de ambiente pagamal. Os grupos devem fazer

recomendacdes para preservacao dos principais positivos identificados, que foram o

® Documentos internos e entrevistas com diretores.
8 Grupos de foco.



123

orgulho da marca, a retomada da inovacdo tecnaldgio relacionamento com o gerente

imediato. Do lado negativo, 0s grupos devem praggies corretivas para 0s principais

pontos levantados: discrepancia entre discursategy comunicacdo com a base da piramide
organizacional, integracdo entre as areas fundorsioportunidade de crescimento

profissional. Na medida em que os grupos concluogtano de trabalho, as a¢des propostas
serdo divulgadas para todos os funcionarios. Ooplaevé um processo de avaliacao

trimestral da evolucao das acdes, com a particgpdg&@residente.

Embora os conceitos e programas tenham sido apojoiotodos os executivos, 0s
diretores entrevistados percebem uma distanci#isajiva entre o0 desenho do processo e sua
viabilizacdo. Um dos fatores apontados como jastifva para o ceticismo é a divergéncia
observada entre os dois principais executivos. Al&®s0, 0s executivos entrevistados fizeram
uma autocritica em relacdo ao posicionamento gid® essumindo no processo de mudanca.
Embora reconhecam sua responsabilidade na corstdg;@ompromisso dos funcionérios
com as estratégias, varios entrevistados sinaligam o grupo diretivo ndo encontrou o

caminho adequado para lidar com algumas barr&iras

“Né&o temos conflito entre os pares, 0 que faltéspasicéo coletiva para formar uma
equipe de lideranca da mudancga”.

“Temos espaco para expressdo das nossas idéjasn@s nao existe flexibilidade
grupal para mudar o modo de operar”.

“A mudanca s6 sera eficaz na medida em que osipsdgiretores estiverem coesos
e alinhados em relac&o ao projeto empresarial, aguia ndo esta acontecendo”.
Portanto, &mpresa Cconta com um processo estruturado para condageada de
transformacdo, mas as narrativas dos entrevistadisam que o principal desafio é a
mobilizacdo das pessoas e o comprometimento dagafigas para viabilizar a mudanca

organizacional.

7.1.3.5 Sistema de Recursos Humanos

A area de Recursos Humanos esti passando por wfumda reestruturacao, que

comecou ha menos de dois anos. O foco de atensfiwitt da area era essencialmente

81 Entrevistas com Diretores Executivos.
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administrativo. Sua estrutura era fortemente ckraita, com pouca presenca junto a forca de
trabalho e gestores. O estilo de atuacdo era depantal e, mesmo internamente, as
geréncias da area tinham pouca interacdo. Ha alguons, algumas atividades foram

descentralizadas para as organizacfes de campentanto isso ndo mudou a forma de
atuacdo das equipes da Matriz. As operagfes desiceadas tornaram-se um “posto

avancado de atividades burocraticas”, afirmam s&itdrevistados

O Unico destaque daquele periodo, mencionado castalg@ pelos entrevistados, foi
o sistema educacional “moderno e arrojado” que presa tinha no passado, através de
parcerias com escolas de ponta no pais e no extga@oa formar e desenvolver seus
profissionais em especialidades e tecnologias ndmongradas no mercado. Apdés a
privatizacdo, 0s recursos ficaram escassos pardaemansistema educacional. A solucao
encontrada foi a migracdo dos programas para @ltaga de ensino a distancia. Os
entrevistados enfatizaram que as questdes orcamasntdo ensino a distancia provocaram o
“empobrecimento do sistema educacional”. Além disgmontam o aumento da carga de
trabalho como um fator restritivo, porque as pess@ tém disponibilidade de tempo para
investir em formacéo e desenvolvimento.

A principal marca da gestdo de Recursos Humanospneiro periodo de
privatizagcdo, mencionada pela maioria dos ent@dos, foi a introducdo do controle do
quadro de pessoal e implementacdo de acdes volpadasa reducdo dos custos salariais.
Algumas metodologias modernas foram incorporad@agesido de recursos humanos, tais
como avaliagdo 360 graus, sistema eletronico déagéia de desempenho e pesquisa de
clima. Na visdo dos entrevistados, essas ferrametacionavam de forma estanque e
descontinua, sem uma clareza de propésito e desadae da estratégia empresatialAs
narrativas indicam que a reacao das pessoas afessasentas era de desconfianca.

O novo Diretor de Recursos Humanos considera gaensgsao € reverter esse
cenario e promover a mobilizacdo das pessoas [ardizar as metas empresariais. Destaca
que seu papel € suportar os gestores na aplicagdoodo modelo de gestdo e no
desenvolvimento da cultura organizacional. Para, iggecisa construir uma relacdo de
parceria com 0s gestores. Com base nessa premisBaretor da area conduziu uma
abrangente reorganizacdo, comecando pela formuldgéstratégia de Recursos Humanos
para suportar as estratégias de negocio. O noymw gfel Recursos Humanos esta redefinindo

papeéis, responsabilidades, processos e progranmesbdéo da area.

8 Entrevistas e grupos de foco.
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A estrutura organizacional foi redesenhada, passamdser formada por seis
departamentos corporativos e uma organizacdo dpa;aqne se reporta matricialmente aos
diretores de negocios. As areas corporativas sapastas atualmente pelos departamentos
de Educacéo e Treinamento, Comunicacédo Internagfalaento e Sistemas de Informacao
Gerencial, Desenvolvimento Organizacional e Renagé&r. A diretoria de Recursos
Humanos também responde pela area de Qualidadefungdo é viabilizar o modelo de
gestdo e preparar a organizagéo para aplicar aslategias de melhoria de proce&go

Os profissionais da area acreditam que, num cielard ano, a empresa contara com
uma base solida: “O sistema ndo estara complet® tena bons alicerces e tudo indica que é
um caminho sem volta”, afirma um gerente da areasthatégia de gestdo de pessoas foi
desenvolvida em torno de quatro pilares, os quaisram de base para a revisdo de todas as
funcdes da area: gestdo de desempenho, alinhameotmpromisso dos funcionarios com a
empresa, clima organizacional e eficiéncia operatioPara cada um desses pilares foi
definido um proposito, programas prioritarios par@rimeiro ano, processo de trabalho e
indicadores de resultados.

O nucleo central do Sistema de Gestdo do Desempenhdesdobramento das metas
empresariais em contratos de desempenho individuaiecanismo implementado
recentemente para todos os funcionarios. Essensistelui a avaliagdo de desempenho dos
funcionarios e andlise do perfil profissional, doiealinhado as competéncias organizacionais
requeridas pela estratégia de negdécio. No pilaliddamento e compromisso, o sistema de
comunicacao interna e o desenvolvimento das ligasarsdo os elementos centrais. Para
desenvolver o pilar de clima organizacional, foréeitos varios grupos de foco com
representantes de todas as areas para ouvir asndesna as sugestbes da base de
funcionarios, que serviram de mapeamento pararaufacdo dos programas de trabalho.
Esse processo sera sustentado pela Pesquisa Anaildente Organizacional, que, na visao
dos profissionais de Recursos Humanos, deverarteenam espaco permanente de discussao
e enderecamento das questdes que afetam os fumasona

O pilar de eficiéncia operacional tem dois focosterno e organizacional. No foco
interno, constam as iniciativas de melhoria dagdes técnicas de Recursos Humanos. O
foco organizacional inclui as iniciativas relacidaa ao modelo de gestdo e metodologia de
qualidade, que afetam toda a empresa. Todo o p@@&sentrado em projetos estratégicos,

8 Entrevistas com profissionais de Recursos Humanos.
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desenvolvidos por equipes multifuncionais em vargpantos da organizacdo, sob a
coordenacao da equipe de Recursos Humanos.

O conhecimento do capital humano é consideradoegorso competitivo importante
para o crescimento e consta da estratégia de Reddtsnanos. No entanto, na ocasiao desta
pesquisa, 0 tema se encontrava em fase incipiente.

Os varios profissionais de Recursos Humanos queiparam das entrevistas estéo
otimistas e confiantes em que as iniciativas estisistentes e alinhadas entre si e com as
estratégias empresariais. Apesar disso, demonstanconscientes de que o corpo social da
empresa espera muito mais de Recursos Humanos el@ dquncionamento adequado do
sistema. Os funcionarios “ddo sinais de que pemebeevolucdo, especialmente pela
quantidade de programas, mas ainda demonstranedeatrafirma um gestor da area. O que
estd em jogo é a construcdo de confianca e cneldithd, que precisam de tempo e

demonstracao pratica de resultados.

7.1.3.6 Percepcao sobre a atuacdo da area de Resns Humanos

Um fator comum em todas as entrevistas é a peroafesfavoravel dos funcionarios
sobre a area de Recursos Humanos. Com a privaiizag¢érca de trabalho perdeu o sistema
de protecdo de emprego e muitas vantagens saldmi@msn reduzidas. Os funcionarios
consideram que a area de Recursos Humanos exaséis@rvir ao sistema, sem se preocupar
com as pessoas. Mesmo relacionando esses sensncentoo passado e reconhecendo que a
area promoveu avancos importantes em pouco temgocomentarios atuais sao de
ressentimento:

“Foram muitos anos de atuacéo reativa, sem plamgjane sem compromisso com as
pessoas”.

“A forca de trabalho esta aguardando para ver gaeoestd sendo feito € uma acgao
eventual, ou se de fato, representa um novo rungest&o”.

Paralelamente aos comentarios sobre o passadmaéanifestacdo comum entre 0s
entrevistados, de valorizacdo da aproximacdo géeea vem procurando fazer com os

gestores da base organizacional:
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“O pessoal de Recursos Humanos nunca se preoc@mowo @ue os empregados
pensam e jamais adotou conversas em grupo.[..ji®esirecentes com o Diretor e
Gerentes de Recursos Humanos parecem indicar geeahama mudanca positiva,
0 que gera um misto de esperanca e desconfiargaedei dar certo”.

“Todos estéo de olho na area, para ver o que amnte

Mesmo no nivel dos diretores, ocorreram manifestacfe incerteza quanto a
capacidade da empresa de transformar os conceitqe&ica. As entrevistas com o nivel
gerencial indicam que, embora manifestem o desejoque as mudancas sejam bem
sucedidas, as questdes conceituais que orientanodelonde gestdo ainda ndo tém um
significado para eles. Portanto, a equipe de Resutsimanos esta operando num contexto
de dualidade, entre o desejo da organizacdo deagumudancas acontecam de fato e o
ceticismo quanto a sua viabilidade prética.

Alterar a percepcdo negativa do corpo social sebdea de Recursos Humanos
representa um grande desafio para a nova equipgaefr da area ressalta que uma de suas
preocupacdes € encontrar formas de desenvolversnsigmificados para o trabalho e
revitalizar os vinculos com a empresa. Esses fgtera sua avaliacdo, definem o cenario de

desafios que a area enfrenta para promover o engaja das pessoas:

“No tempo da estatal as pessoas participavam dprajato nobre, que era associado
ao desenvolvimento do pais. Trabalhar para prodwsultados financeiros e ser
melhor do que a concorréncia, ndo tem o mesmo satdrélico.[...] Os funcionarios
antigos perderam o significado do trabalho na pidegdo e esse vazio ainda nao foi
preenchido”.

Todos os profissionais de Recursos Humanos quenferdrevistados demonstraram
inquietacdo com a intensidade do desafio profissigne estdo enfrentando. O grupo esta
procurando buscar o ponto de equilibrio no atendimm@&s demandas dos funcionarios e
necessidades da empresa. Todos ressaltam a cotaplexda agenda e dos riscos de
frustracdo coletiva, caso ndo sejam capazes dedemteds elevadas expectativas dos
funcionarios™.

A percepcédo do Presidente e Vice-Presidente € @weaade Recursos Humanos esta
se estruturando de forma adequada para atendexpestativas da empresa. Os dois
principais executivos consideram que a sinergiaisiema de gestdo de pessoas com a area

de qualidade vai beneficiar o processo de transfo#im da empre$a

8 Grupos de foco e entrevistas com profissionaReirsos Humanos
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7.1.3.7 Percepcao do principal gestor de Recursbsimanos sobre sua preparacdo para
lidar com 0 momento da organizacdo

O Diretor de Recursos Humanos e Qualidade é gradwead Historia, tem
especializacdo em Desenvolvimento Organizacional p@s-graduacdo na é&rea de
Administracdo. Construiu sua carreira em 20 anosati¢do em poucas empresas
multinacionais, cuja reputacdo na gestdo de peswtmas sido apresentada em casos
académicos e revistas especializdias

O Diretor tem uma experiéncia profissional divécsifia e ja vivenciou processos
tipicos da etapa deonstrucdoe derealinhamento Teve oportunidade de participar de
situacbes empresariais complexas, que envolveraa financeira, reducdo de quadro de
pessoal e transformacdo organizacional. Considera tgaz em sua bagagem varias
competéncias relevantes para atender aos desafiémpresa C Apesar disso, ainda nao
tinha enfrentado um desafio com esse nivel de @agade: atuar como parceiro do
presidente na transformacédo estratégica da empmesstruir os fundamentos da gestdo de
pessoas, tornar-se parceiro estratégico dos gesttigar na resolucdo dos conflitos entre

liderancas e, simultaneamente, revitalizar os Vascde confianga com a forca de trabalho.

7.2 Andlise comparativa dos casos

Nesta secdo € apresentada uma sintese analiticerédagmpresas, conforme a
percepcdo dos trés publicos pesquisados. A argdigdeorganizada em torno dos quatro temas

apresentados no capitulo de metodologia:

a) Arquitetura de Recursos Humanos

b) Alinhamento do sistema de Recursos Humanos copnemissa da estratégia
empresarial

c) Posicionamento no modelo das quatro faces stA@ee pessoas

d) Processo de mudanca.

8 Entrevista com Diretor de Recursos Humanos.
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As empresas analisadas protagonizam movimentos de@anmga organizacional
significativos, envolvendo fusdes, alteracdo notrod® acionario, internacionalizacdo e
substituicdo das principais liderancas, afetandfodea significativa o sistema de gestdo de
pessoas. Alguns pontos comuns foram observadogé&smempresas. Todas estdo buscando
novas formas de gestao para lidar com os desa&fi@isvos ao crescimento, num ambiente de
concorréncia acirrada. Para aumentar a capacidadpetitiva, a agenda estratégica das trés
empresas inclui projetos de melhoria da efici€operacional.

O desenvolvimento organizacional € um elemento coma declaracdo da missao de
Recursos Humanos das trés empresas, 0 que € ecaamt 0 contexto de mudancas
observado. No entanto apenas duas das empresasirestdtindo no desenvolvimento de
novos padrdes de gestdo de pessoas de forma esieut® escopo tradicional da area de
Recursos Humanos foi ampliado em duas empresagramdo atividades relacionadas ao

processo de gestdo de desempenho organizaciosisteima de gestao de pessoas.

7.2.1 Arquitetura de Recursos Humanos

De modo geral, as percepcdes sobre os elementosoquedem a arquitetura da
gestdo de pessoas foram muito convergentes engripss entrevistados, por essa razdo 0s
resultados foram agrupados por empresa, utilizanos@o critérios de classificacdo

apresentados no Quadro 9 a seguir.
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CRITERIOS DE CLASSIFICACAO COMPARATIVA DA FUNQAO DE RECURSOS HUMANOS
LEGENDA:
1) A percepcao sobre o tema é divergente entdévessos publicos.
2) Elemento ndo observado.
3) Funcéo em fase de desenvolvimento ou implaotaca
4) Caracteristica presente no sistema, porém foade forma insatisfatéria. A percepcéo é condistens diversos publicos.
5) Caracteristica presente no sistema. A percepcaasistente nos diversos publicos.

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
112(3]14(5]1]2]3[4]|5]|1[2]|3[4]5

X X X

CATEGORIAS DE ANALISE

a. Traducdo das estratégias empresariais em metd
Recursos Humanos.

b. Desdobramento dos objetivos de negdcio para tod
areas da organizacao.

c. Gestao dos resultados através de indicadores edag
que orientam o processo decisorio em toda a orgegdiiz

d. Avaliacdo do desempenho com base no desdobra
das metas, indicadores e medidas de resultados.

e. Alinhamento dos fundamentos da gestdo de pessoa] p X
a estratégia competitiva.

f. Politicas e préaticas integradas de forma sistér
orientadas para o0 alto desempenho, estrategica X
alinhadas aos objetivos empresariais

g. Desenvolvimento das competéncias requeridas
estratégia para assegurar a qualidade do capitedm

h. Desenvolvimento das competéncias técnicas
operacionais requeridas nos diversos pontos daiag X X X
produtiva.

i. Alinhamento da forca de trabalho aos val(
organizacionais.

j. Desenvolvimento das atitudes e comportamg
estratégicos essenciais para o resultado empilesaria

k. Gestdo da motivacdo e do comprometimento
funcionarios.

I. Mecanismos de atracdo e retencao de profissiopaaita)
desempenho.

m.Recrutamento e selecdo alinhados aos valores
competéncias organizacionais.

n. Sistema de remuneracdo e reconhecimento vincula
direcionamento estratégico.

0. Planejamento de carreira e apoio ao desenvolvincad
habilidades estratégicas.

. Desenvolvimento das liderancgas. X X X

. Formacéo de sucessores. X X

r. Suporte ao desenho das estruturas organizacionais. X X X
s. Gestdo do conhecimento e aprendizagem organizaciq X X X
t. Gestdo do clima organizacional X X X

Quadro 9: Comparacéao das funcdes de Recursos Humanos.
Fonte: Baseado nos conceitos de Becker, Huselid e U)Iz@1.

O estudo de caso indica que, Bapresa A, as percepcdes sobre 0 momento

empresarial sdo convergentes. Observa-se um pfwittmismo com o rumo da
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organizacao, justificado pela filosofia de valog@a das pessoas e pelos bons resultados do
negoécio. Observam-se um alinhamento conceituale entrdiscurso do presidente, o0s
documentos institucionais e a percepcao dos fuadm® em geral. No entanto os
fundamentos do modelo de gestdo de pessoas estjmoersso inicial deonstrucdoe
muitos dos conceitos ainda ndo estdao formalizadospmdtica cotidiana. Os publicos
pesquisados percebem a presenca de Recursos Hunsmagenda estratégica Benpresa

A, como decorréncia da integracdo com a area dejRma@eto Estratégico, que administrava
os sistemas de mensuracao do negocio e de gesti@setmpenho. A ferramenta de avaliacao
de desempenho, que anteriormente funcionava deafdeaconectada, passou a fazer parte
integrante do sistema de gestdo de desempenhosddhiemento de metas, que atingia
apenas o primeiro e segundo nivel hierarquico danzacdo, esta sendo estendido para
todos os funcionarios. Esse sistema se tornou ¢opde referéncia para o desenho das
funcdes de gestao de pessoas na empresa, confegoo@iga 0 modelo proposto por Becker,
Huselid e Ulrich (2001).

O fator que se destaca no processo aplicadEmpresa A € a prioridade dada a
mobilizacdo das pessoas, focada nos valores eamogoctamentos requeridos pela agenda
empresarial. Entretanto a sustentabilidade do psacesta dependente da infra-estrutura que
ainda ndo foi construida. Na percep¢do dos entaglds, algumas questdes que ainda nao
estavam enderecadas na época em que esta pesyguisalizada, podem comprometer a
sustentacdo da nova cultura se ndo forem impledi@ntao tempo certo. Dentre essas
questbes destacam-se o0 desenvolvimento das corojstéarganizacionais, formacao
gerencial e a formalizacdo de novas politicas.aRtwt a forgca do entusiasmo coletivo com o
posicionamento da area de Recursos Humanos tem mmivaponto a preocupacao
generalizada com o estagio incipiente da infraista do sistema de gestao de pessoas.

Na Empresa B,a area de Recursos Humanos também vive um momertdoalidade
em relacdo as expectativas do corpo social. Os rt@dmeas, de modo geral, sdo de respeito
pelos avancos promovidos pela area nos ultimo® @nos, com destaque para a consisténcia
dos fundamentos da gestédo de pessoas, qualidaderg@®s e atuacdo proxima aos gestores.
Os publicos entrevistados percebem uma presenga @i area de Recursos Humanos na
agenda estratégica da empresa, através da padicipa comité que formula as estratégias e
nos comités de gestdo da implementacao dos progra@avaliacdo geral é de que até agora
0S movimentos de Recursos Humanos e da organizstd@ram alinhados. Entretanto a
visdo coletiva € de que isso ndo decorre de untipogimento proativo da area de Recursos

Humanos, mas do processo institucional ja consididaa empresa, que favorece a



132

consisténcia interna. Esse é um motivo de preoégpapontado na maioria das entrevistas.
Os pesquisados realcam que a empresa vive um nom@&Enatégico importante, com varias
questbes relacionadas ao crescimento e a intenadiza@acdo que dependem de Recursos
Humanos. No entanto ndo observam uma busca de abvagagens e revisdo dos processos
de trabalho, por parte da area, para suportar anmovo de mudanca da empresa. Os
pesquisados argumentam que a area deveria atfiamtie menos reativa, impulsionando os
mecanismos de mudanca e realinhando o sistemastiog® dimensionamento da estrutura
de Recursos Humanos nao tem capacidade para ataglgarios movimentos de mudanca
da empresa, na visdo dos gestores das areas deionefopercepcdo geral é que 0s
profissionais da area nao tém tempo para investidesenvolvimento das competéncias
organizacionais e novas tecnologias de gestdo @meecessarias para ajudar a empresa a
viabilizar as estratégias dos proximos anos.

Todos os publicos entrevistados realgam a preo@opegm os atuais mecanismos de
preservacdo da cultura organizacional, que foraegwabos no passado, mas néo sé&o
suficientes para suportar o atual estagio Edapresa B. As pessoas, de modo geral,
argumentaram que a preservacao da cultura é urfiacdessto complexo tendo em vista o
contexto organizacional atual, quando vérios fat@ienultdneos pressionam a consisténcia
dos valores e principios institucionalizados aogtowios anos. Dentre as principais forcas
observadas nas entrevistas destacam-se o recentssw sucessorio, as diferengas culturais
dos paises onde a empresa esta abrindo unidadegdleo e a intensidade de contratacao de
novas liderancas para suportar o crescimento. Arideicdo do clima organizacional, que
vem sendo observada nos dois Ultimos anos, repeesem tensdo para a manutengdo do
estilo ganha-ganha que historicamente caractesizalagoes do trabalho Eampresa B,na
percepcdo da maioria dos entrevistados.

Na Empresa C o processo de gestdo de pessoas esta sendontetkseda mesma
forma queEmpresa A, porém o caminho escolhido € muito distinto. Biapresa A a
mobilizacdo das pessoas em torno das idéias fontogle partida, enquanto Bapresa Ca
prioridade foi o desenho do novo modelo e a forragho estruturada do processo de
operacionalizacdo. Observa-se Bapresa C um forte alinhamento conceitual entre o
discurso do presidente e do diretor de Recursosadas) coerentemente apresentados nos
documentos institucionais que orientam a refornéidaga arquitetura de Recursos Humanos.
Os documentos relativos &odigo de Eticee Modelo de Gestadefinem as competéncias
gque a empresa precisa desenvolver para a o fulesorevem 0s conceitos e 0s processos que

serdo utilizados para a formacdo das liderangcas astram oS mecanismos de
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desenvolvimento que serdo aplicados. Os fundamelatagestao de pessoas estao refletidos
nas novas politicas e programas. A arquiteturaegtéesendo construida endereca as fungdes-
chave do sistema de Recursos Humanos, de formgradee com o sistema de desempenho
empresarial e a mensuracdo dos indicadores de inegOc processo escolhido para
implementacdo das metodologias de qualidade, atrdeégrupos multifuncionais, tem o
proposito de envolver os funcionarios na solucaprdelemas organizacionais e promover a
aprendizagem coletiva.

A concepcéao do modelo adotado petapresa Csegue a logica da proposicao tedrica
defendida por Becker, Huselid e Ulrich (2001), eomplando as trés dimensdes da cadeia de
valor de Recursos Humanos: fungfes, sistema e atempento dos funcionérios. Se, do
ponto de vista estrutural, o processo de desemaehto de um novo modelo de gestdo de
pessoas se encontra bem articulademgpresa Cenfrenta o desafio de mobilizar as pessoas
em torno da agenda empresarial. Essa é a primdigdidade do contexto organizacional da
empresa, e depende da construcdo de um clima diarczn e credibilidade das principais
liderancas e da equipe de Recursos Humanos juntorpo social, que foi o primeiro passo
do processo aplicado pdtanpresa A.

Observa-se nas trés empresas que 0 sistema de ghstdesempenho aplica a
concepcgao de desdobramento e mensuracdo do moelek@aman e Norton (2000), e o
processo de trabalho esta direcionado para pronsowvgegracdo com o sistema de gestao de
pessoas conforme defendem Becker, Huselid e U[2i@01). Nas Empresas e C, o sistema
de gestdo de desempenho é operado pela area desd®etlumanos. N&mpresa B, o
processo é conduzido pela area de Planejamentotegaacdo se dé através do programa de
avaliacdo de desempenho e dos comités de gestqoarfino ne&Empresa A a integracao do
desdobramento de metas e sistema de mensuracaesanglrcom a arquitetura de Recursos
Humanos tenha sido casual, Banpresa C isso se deu por uma visdo estratégica do

presidente.

7.2.2 Alinhamento da gestédo de pessoas com a premissatégica

Tomando como referéncia as premissas conceitualsedey e Wiersema (1995), as
estratégias das empresas pesquisadas seguem istktt®sli AEmpresa A declara que seu
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eixo estratégico é a busca de inovacéo, e, nodzEmpresa B,o foco de diferenciacdo é a
proximidade e o relacionamento com os clientesadsanovagédo como base de sustentacgéo.
Na Empresa C,0 eixo estratégico escolhido € a busca de efigié@mmeracional. A andlise do
alinhamento da estratégia de negocios com a gédstgmssoas, baseada nas caracteristicas
encontradas na narrativa dos entrevistados e nosnamtos internos, foi orientada pela
concepcao de Beatty e Schneier (1997), conformenesio Quadro 10:

CARACTERISTICAS DO EIXO ESTRATEGICO
EMPRESAS EMPRESAS EMPRESAS

EXCELENCIA OPERACIONAL El. . INTIMIDADE COM O CLIENTE m.. LIDERANCA DE PRODUTO ’m..
Diferenciacéo por custo Diferenciacéo por ofertas __ Diferenciacdo por inovacao

Economia de escala e padronlza(;co_ | ||| x Parcerias | | R Metbduto / servigo MK
Controle dos processos | ||_|[x | x Foco no que é valor paliamte |_||.X|_| Fluxo intenso de novos produtos | || || |
Simplificacdo e automacgéao | |||k |x Desenvolvimento decsis L_||_|[_| Pioneirismo NS
Preco competitivo | |L_|[_K Processos produtivos flexiveis | || || ¥ ecriblogia e pesquisa SR
Estrutura organizacional _ Estrutura organizacional __ Estrutura organizacional o
Centralizada | ||_|[_Xx Matricial |_||_¥ | Organizagdo por projetosees HE
Preocupagdo com simplificacdo | || || | x Flexivel (RS Processoduivos adaptaveis | || || |
Hierarquica | _||_||f Voltada para o mercado LI Rede de pageria X)L
Desenvolvimento capital humano  Desenvolvimento capital humano  Desenvolvimento capital humano
Competéncias técnicas | ||_||_| x Relacionamento e comunicagdo| || x|| | Criatividade e versatilidade R
Capacidade légica e racional | ||_|[_| x Competéncias de dstign6 |_|.¥|_| Capacidade intelectual ampla 11X
Foco em alcance de metas ||| X|[*] X Autonomia de atuagao | reemgpedorismo NN
Aderéncia aos procedimentos | _||_||_| x Espirito de servir L0 AgiEagem continua Lk kI
Estrutura e sistema de gestio __ Estrutura e sistema de gestdo _ Estrutura e sistema de gestdfo
Foco em resultado K _|¥x_|x Gestdo integrada da cadeialde | || x|| | Valorizagdo da diversidade i
Previsibilidade: medidas / controles| || || | X Responsivicaalenercado L IL_H | Autonomia ]
Normas e padrdes | ||_||_|x Foco nabuscade marketshare | || |[x|x stdd=#e equipes por projetos X | x
Carreira previsivel |_|L_|[_K N&o tem plano de encarreirament| x|| || | Papéis flexiveis e mutaveis XX
Cultura Organizacional _ Cultura Organizacional _ Cultura Organizacional o
Orientagdo para competitividade | x|| x[| x| Foco no clima organizacional | X|[x|| | Mobilizag&o por desafios XX
Formal e impessoal | [|_||X| Celebragao | X{| X||__| Tolerancia a ambiguidade XL
Baixa tolerancia a riscos | {|_||X| Adaptagéo rapida a novos cenariog X || X|| | Adaptativa e aberta a mudanga | || X|| |
Disciplina |_|L_|[x]| Trabalho em equipe | x| x]|_| Colaboragao multifuncional Lx x|

Quadro 10: Alinhamento dos fundamentos da gestdo com aégiaa
Fonte: Adaptado de Beatty e Schneier, 1997.

Os conceitos que regulam o modelo de gestdo deogmsglue estdo sendo
implementados nEmpresa A, aproximam-se das premissas de inovagdo comoeéggtate
diferenciagdo competitiva. Esse eixo estratégiauee uma forca de trabalho versétil e
criativa, mobilizada por desafios e aprendizagepoe um ambiente de trabalho em que
prevalece a colaboracdo multifuncional e a capdeidie resolver problemas. O relato dos
pesquisados indica que esses elementos estdo tpees&s iniciativas e nos programas
relacionados a gestdo de pessoas.

Na Empresa Ctambém se observa uma consisténcia entre a aleondegfratégica de

exceléncia operacional e os fundamentos da gestdgpedsoas. Esse eixo estratégico
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pressupde uma forca de trabalho disciplinada eidimada para a produtividade, que segue
processos estruturados e padronizados, articugatasm processo decisoério centralizado.

Na Empresa B que na visdo dos pesquisados combina inovagamnadade com o
cliente como eixos estratégicos, 0 sistema de ge&pessoas € percebido como coerente
com a légica desses dois modelos. No entanto aiagépldo eixo de eficiéncia operacional
esta na agenda estratégica dos proximos anoseAsgsas desse eixo sdo a busca de reducgéo
no custo operacional, a padronizacdo e a automadgéigrocessos de trabalho. Isso pode
afetar significativamente o modo de operar da esapes conseqlentemente, a atuacdo da
area de Recursos Humanos. Tendo em vista que &sanpretende manter as caracteristicas
dos eixos ja desenvolvidos, o alinhamento dos funedéos internos pode ser bastante
complexo. As premissas que orientam a estrutunaerbl do capital humano e a cultura
organizacional sdo distintas em cada um dos epmsforme defende Beatty e Schneier
(1997). Portanto, esse direcionamento estratégiwe tesultar em alteragdes importantes no
perfil profissional, no sistema operacional e pssos de decisdo, que ainda nao foram
consideradas no mapa estratégico da area de Reddtsnanos. Nenhum profissional da
area, que participou das entrevistas, indicouléeeza sobre o efeito do novo direcionamento

estratégico no atual modelo de gestdo de pessoas.

7.2.3Posicionamento no Modelo das Quatro Faces da Gestao

A analise das empresas na relacdo do modelo derélaBuans e Pucik (2007) é

apresentada no Quadro 11, que detalha as cartictexide cada uma das etapas:
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CRITERIOS DE CLASSIFICAGAO COMPARATIVA DO POSICIONA MENTO DE RECURSOS
HUMANOS NO MODELO DAS QUATRO FACES

LEGENDA:

1) A percepcao sobre o tema é divergente entdévessos publicos.

2) Elemento ndo observado.

3) Funcéo em fase de desenvolvimento ou impléaotac

4) Caracteristica presente no sistema, porémdoadale forma insatisfatoria. A percepgéo é condisteos diversos
publicos.

5) Caracteristica presente no sistema. A perocepcénsistente nos diversos publicos.

FACES CARACTERISTICAS EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C

1(2]3]4]5]([1]2|3]4]5[1]2[3]4]5
Administracdo das funcdes basicas e atividadesojpeais tradicionais nas
areas de Recursos Humanos.
Programas, atividades e ferramentas séo aplickdfyma independente ndo
conectados entre si ou a estratégia empresarial.

X X X

EXECUCAO

Os departamentos possuem padrdes préprios de foydauk implementagdo dg
seus programas e ferramentas e néo se articulaensént

Gestéo orientada para a concepcéo e implementagdamiamentos e da
arquitetura da gestao de pessoas.

As fungbes se articulam de forma sistémica, séceotes entre si e com a
estratégia empresarial e os demais componentestdma de trabalho.

CONSTRUCAO

O foco da area abrange gestores, colaboradoredissfimais do conhecimentd
de forma equilibrada.

A arquitetura de Recursos Humanos se integra casteora de gestao de
performance e o sistema de mensuracao de desempmphesarial.

Gestéo orientada para o ajuste da organizacam@imentos do ambiente JL
competitivo, integrando as iniciativas, processmsegdcio e adaptagdes cultufais
necessarias ao processo de mudanga.

Reconfiguracdo da gestao de pessoas para se @smhardangas da estratégiajde
negocios, para atender as necessidades e demanaieabignte externo.

Facilitagdo e articulagéo dos processos de mudatrgags de uma atuacao
integrada com a geréncia de linha, para viabibzestratégia empresarial.

Desconstrugdo da configuragdo organizacionalextist para promover o ajustg
externo.

Introducdo de mecanismos que alteram a formadslie atuagdo, ao mesmo
tempo em que 0s processos tradicionais séo margata garantir os resultadog | x X X
do presente.

REALINHAMENTO

Antecipagdo do horizonte de mudangas que irdorajetstema organizacional,
partir da observagé@o dos movimentos do ambiengsrext

o

Gestéo da tensdo dos paradoxos organizacionaendoi@ competitivo
globalizado, transitando entre dualidades.

Estruturacdo do contexto organizacional nos sgsctos fisicos, tecnolégicos|
operacionais e simbolicos para transformar as ésnsdtre opostos em energialfle | x X X
desenvolvimento e nédo de confli

DIRECAO

Integracéo da infra estrutura de gestéo de pessosistema de gestéo
empresarial, ajudando a empresa a estabeleceidpdes de negdcio.

Preparacgéo das pessoas para compreender e enfiedisafios da mudanca
continua.

Desenvolvimento das competéncias organizacionassgaduzir resultados em|
ambiente de mudanca.

Gestédo do conhecimento organizacional, para acelsnaecanismos de
aprendizagem institucional e dar resposta rapidalasafios das forcas dualisti X X X
que a organizacao enfrenta.

Quadro 11: Caracteristicas das fungdes e papéis de Recursnarhs
Fonte: Elaborado pela autora, baseado na concepcéoaetai Tanure, Evans e Pucik, 2007

A narrativa dos entrevistados reforca que, nasen@gresas, a histéria de Recursos
Humanos foi marcada pelo papel de Executor e qu®wmento deconstrucdoé recente.
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Apenas n&Empresa B, o0s fundamentos da gestdo de pessoas encontramss#idados. As
demais empresas estdo promovendo as primeiras etlaaocesso d®nstrucao

Na Empresa A 0s grupos pesquisados observam que ocorreu urdange radical
no posicionamento de Recursos Humanos, num peniéei@or a um ano, quando a face da
area era deexecucap operando de acordo com uma perspectiva admitiNstranuito
empobrecida. Os entrevistados classificam a atitiadeprofissionais de Recursos Humanos
da empresa como “parceiros estratégicpsta busca de proximidade com os funcionarios e
corpo gerencial, bem como pelo senso de prestaeaser/icos que caracteriza a nova
organizacdo. Consideram que 0 posicionamento @aéuestratégico, porque percebem um
alinhamento entre os programas de gestdo de peggeasstdo sendo implementados e o
direcionamento estratégico da empresa. No entssga percepcado do papel de Recursos
Humanos esta associada a forma de relacionamestprdfissionais com o corpo social e
nao significa que a area esteja atuando de acords principios da face dealinhamento,
do modelo de Tanure, Evans e Pucik (2007). A andss funcdes e dos elementos do
sistema de gestédo de pessoas confirma que a tedelatempresa € d@enstrucao

A equipe de Recursos Humanos Exapresa A valida essa classificacdo e constata
que a &rea se encontra numa fase embrionariagmddeonstrucag iniciando a estruturacao
dos fundamentos da gestdo de pessoas e definigdprdoessos. Os profissionais da area
reconhecem que sua atuagdo estd muito focada egnapras especificos, que, embora
estejam alinhados com o discurso estratégico daesapainda ndo estdo organizados em
torno de uma visao sistémica.

O presidente e o diretor de Recursos Humanos tédesafio de administrar a intensa
expectativa gerada nos funcionarios, enquanto ndafuentos da face dmnstru¢cdoséo
formulados e implementados. A mobilizacdo das @essem sido o fator critico do sucesso
organizacional até o momento, e sua frustracdo pomecar impactos negativos na gestao
do dia-a-dia da empresa. Ao mesmo tempo, é requerid esfor¢co significativo dos
profissionais de Recursos Humanos para o desemeaio de processos estruturados, que
dao sustentacao a arquitetura da gestao de pessoas.

No caso daEmpresa B, a evolucdo da fase dexecucdopara construcao e
consolidagdo do sistema de Recursos Humanos foipletada num ciclo de
aproximadamente cinco anos. Nesse periodo, a esfratura da gestdo foi edificada,
articulando de forma consistente os diversos elesedo sistema com as crencas e 0S
principios institucionais alinhados com a estratég negocio. N&mpresa B,a percepcao

geral dos participantes da pesquisa é de que #stémga permeia as relagbes do trabalho e
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0s processos de trabalho em toda a organizacaenténto o alinhamento das estratégias,
gestdo de desempenho e gestdo de pessoas, ndo éoni® decorrente das iniciativas de
Recursos Humanos e sim dos rituais de decisbesgiadés que marca a cultura
organizacional. Os diversos publicos entrevistamosideram que 0s conceitos e a filosofia
gue orientam a estratégia de Recursos Humanosaestirtemente presentes no sistema
organizacional, mesmo quando a &rea era focadapemagdes administrativas. Consideram
que os profissionais da area foram competentesgaaiaacado dos fundamentos de gestao de
pessoas formalizando os processos que até entd@oirgi@mais, mas ndo agregaram valor
adicional aos conceitos aplicados pela empresa.

Da mesma forma que rampresa A, os publicos entrevistados classificam a area de
Recursos Humanos dampresa B comoparceira estratégicaque é o papel tipico da face de
realinhamento Ao mesmo tempo sdo unanimes em avaliar 0 compert da area como
reativo aos processos de mudanca organizacionaeréepcao de parceria é justificada pelo
processo de trabalho da éarea, que é muito proxiow gbstores, e pela atividade de
coordenacdo dos comités de gestdo operacional &ueanduzidas pelos profissionais de
Recursos Humanos.

A trajetéria daEmpresa B foi marcada por mudancas continuas, que acontacera
como um processo evolutivo, sem causar traumasisten® organizacional. O momento
atual, no entanto, é percebido como distinto dosimmentos passados, pela variedade de
situacfes que estdo se modificando simultaneamafégeggndo o dia-a-dia da empresa. O
sistema de gestdo de pessoas, que foi adequadassadp, ndo responde as questdes
estratégicas atuais, de crescimento aceleradosnaaienalizacdo e busca de eficiéncia
operacional. Conforme o modelo tedrico de Tanuv@nk e Pucik (2007), na medida em que
0 ambiente organizacional sofre alteracfes e axgsade gestdo de Recursos Humanos da
empresa continuam configuradas para a realidadsagas a consisténcia obtida entre o
sistema de gestdo de pessoas e a estratégia enapsEsaltera. Os gestores Hmpresa B®’
identificam que o contexto atual requerealinhamentodo sistema de gestdo de pessoas. Os
profissionais da area de Recursos Humanos tém iéon&® do impacto dos movimentos
organizacionais sobre questfes-chave, tais comesemacdo da cultura organizacional,
preparacao de novas liderancas, gestdo do conheoinadracao e retencdao de gestores no
mercado internacional. A equipe observa com apé&easdeterioracdo dos indicadores da

pesquisa de clima. No entanto nenhum dos entrdestadicou que a area tenha um plano de

87 Entrevistas e grupos de foco com os gestores.
8 Entrevistas com diretor e equipe de Recursos Homan
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acdo em curso para enfrentar esses desafios ourguaafigurar o sistema de Recursos
Humanos.

Os modelos conceituais apresentados no capitulondementacao teorica defendem
que os profissionais de Recursos Humanos tém ansabilidade de coordenar e facilitar a
dindmica de interagdo entre os elementos da sduaitél e a visdo de futuro, conforme
destaca Gratton (2000). A equipe de Recursos Husnassim como os demais publicos da
Empresa B, néo se vé atuando como facilitadora e articuladosaprocessos de mudanca,
para viabilizacdo da estratégia empresarial. Embhoéea tenha espaco aberto para atuar
como parceira estratégica e compreenda os desddiosegdcio, ndo esta assumindo as
funcdes tipicas da face de realinhamento. De éstmarrativas dos entrevistados indicam que
a area esta se tornando uma zeladora da arquitgherdoi construida e consolidada nos
altimos anos e estd caminhando rumo a face de ekecuno sentido inverso da necessidade
estratégica. A andlise das entrevistas, diante adeho tedrico, indica que a velocidade do
crescimento da empresa e a natureza dos desafiasizacionais presentes no contexto
organizacional podem provocar uma rapida deterd@@ra@ coeréncia do sistema de gestdo de
pessoas.

A visdo dos publicos entrevistados, sobre 0 pasiiento de Recursos Humanos no
modelo de Tanure, Evans e Pucik (2007), foi comsist nas duas primeiras empresas. Na
Empresa C,no entantopbservam-se divergéncias entre os publicos pestpssé area de
Recursos Humanos nessa empresa tem uma longatratkcatuacdo conmexecutora Seu
posicionamento historico foi burocratico, focado o@eracdo das ferramentas e ndo nos
resultados praticos que elas poderiam promoversa#pda forte influéncia do passado na
narrativa dos entrevistados, todos os publicosntemem a intensidade do movimento de
mudanca que esta em curso, embora tenham vis@egadisobre o estagio em que a area se
posiciona. Os gestores classificam a area cemerutora mas o grupo dirigente e os
profissionais de recursos humanos consideram @ueaaesta vivendo um momento tipico da
face deconstrucéo

O momento da area de Recursos Humanos € de irgkukgdo, em que a esséncia do
papel profissional esta sendo transformada, coméota estratégia empresarial ao sistema de
gestdo de pessoas e desenvolvendo programas dusgeatre si. Conforme o pressuposto
tedrico da face deonstrucao os fundamentos da gestédo de pessoas foram asfi@Eicequipe
foi reorganizada e treinada, os papéis e a resbibidsales de cada funcao foram redefinidos.

No entanto, na visdo do préprio diretor de RecukHam®anos, o estagio de operacionalizacao
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dos programas ainda nao estéa suficientemente al@pegaa ser percebido pelos funcionérios
como uma etapa nova e sustentada no tempo.

O grupo dirigente d&mpresa Cacredita que a area de Recursos Humanos concluira
a etapa deonstrucaonos proximos doze meses. A0 mesmo tempo, o0 presidspera que a
area de Recursos Humanos se posicione como oparddodesenvolvimento da cultura
organizacional. A reconceituagdo dos valores epdosipios de gestdo afeta os processos de
negocio de toda a empresa. A mudanca requeridasup®s desenvolvimento dos
comportamentos da forca de trabalho e de novas et@émgas organizacionais, além de
mudancas nas relacdes de poder. Esse papel éecatamd da face deealinhamento de
acordo com a descrigdo de Tanure, Evans e Puci)20lessa face, o foco de atencdo de
Recursos Humanos é a facilitacdo da mudanca oayaoial, atuando como parceiro
estratégico dos gestores. Portant&napresa C espera que sua area de Recursos Humanos
desenvolva dois papéis simultaneos — ocdestrutor dos fundamentos e de parceiro da
mudanca organizacional. O paradoxo é que isso degtle ser conduzido num contexto de
conflito de liderancas, desmobilizacdo do grupccetteo e desconfianca do corpo gerencial
8 No estagio em que a area de Recursos Humanasceate, seu principal desafio é a
conquista da credibilidade junto aos funcionartesse é um fator-chave para promover o
engajamento do corpo social na agenda empresadi@m disso, a administragdo dos
conflitos que estdo presentes no sistema orgaarmcrequer atencdo, para viabilizar a
construcdo de um sistema de gestao de pessoastentesi

A analise dos trés casos evidencia que a area da$®e Humanos encontra espaco
para exercer uma gestdo estratégica de pessoagodd com 0s papéis emergentes de
parceiro para implementacdo das estratégias euladar dos processos de mudanca,
discutidos no capitulo de fundamentacédo tedéricaNURE; EVANS; PUCIK,2007). No
entanto o contexto de cada empresa e as pecullasdde cada sistema organizacional
desafiam os profissionais de Recursos Humanos rdeafdistinta (BEATTY; SCHNEIER,
1997).

8 Entrevistas e grupos de foco com gestores.
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7.2.4 Processos de mudanca

Essa secdo examina a estruturacdo do processod#meal observada nas empresas
pesquisadas, com base em trés categorias: a exdstd@ uma agenda de mudangas, 0
enderecamento dos fatores criticos do processcateiegdo de Recursos Humanos como
parceiro na articulagdo da mudanca, conforme demamits no Quadro 12. Na descri¢ao
analitica desse tema, sdo apresentadas as prindipaiidades encontradas nos estudos de

Ccasos.
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CRITERIOS DE CLASSIFICAGCAO DA ESTRUTURA DO PROCESSO DE MUDANGCA

LEGENDA:

1) A percepcao sobre o tema é divergente entdévessos publicos.
2) Elemento ndo observado.

3) Funcéo em fase de desenvolvimento ou impléaotac

4) Caracteristica presente no sistema, porémdoadae forma insatisfatoria. A percepcéo é condisteos diversos publicos|
5) Caracteristica presente no sistema. A percepcénsistente nos diversos publicos.

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C

HEIENIEE D12 LAIBISRINGR 10203 ]4l5] |1]2]3]al5]| [1]2]3]a]5

INICIATIVAS Desenh'o de programas, projetos ou procedimentas p X X X
concretizar a intencdo estratégica.
Ajuste da forma como o resultado é produzido,

PROCESSOS redimensionando a infra-estrutura e a forma como o | X X X
trabalho é realizado.

CULTURA Reconceituag¢é@o dos fundamentos e valores que amie . . .

ORGANIZACIONAL | os comportamentos e modo de operar.

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
FATORES CRITICOS DO PROCESSO DE MUDANGA: 1121345 11213(4|5 11213145

A condugédo da mudanca tem um responséavel, que

LIDERANCA promove as iniciativas e os processos e os fundasen X X X
necessarios para alcancar a situacao desejada.
As razBes para mudar séo divulgadas e debatidasjpa

NECESSIDADE as pessoas compreendam o impacto de ndo mudar. X X X

- A visao do futuro, apds a implementacéo das mudaigg

VISAO compartilhada com as pessoas para que se torneata X X X
comum.

MOBILIZAGAO | e e e e coalzho para promover a x x x

DAS PESSOAS mudancas.

MODIFICACAO DA Os processos _de negécio ? com(y;;ortamen'tosI

ARQUITETURA organizacionais sao reconfigurados para implementa X X X
agenda de mudanca (iniciativas, processos e cultura

MONITORACAO A evolucéo do processo de mudanga é acompanhadg X X X

DO PROGRESSO através de indicadores e medidas.
Implementag&o de mecanismos de institucionaliza¢ad

SUSTENTACAO formalizacdo do novo alinhamento, para que esadtur X X X
da evolugao do processo de mudanca.

PAPEL DE RECURSOS HUMANOS NO PROCESSO DE MUDANCA 112]3|4]|5 112](3|4|5 1/2]3[4]|5

Guia as discussdes dos times executivos sobre as
necessidades de mudanca e ajuda a escolher oshoap
ampliando a capacidade de mudar e suporta a
comunicagdo com os funcionarios.

PATROCINADOR

Modela a estrutura do processo de mudanca pardeate
DESENHISTA a agenda de mudanga, definindo os fatores cripams X X X
promover a mudanca.

Prepara dos gestores para consisténcia do disoamsa

i X X X
prética.
Promove a compreenséo dos funcionarios sobre as X X X
necessidades de mudanca.

FACILITADOR Ajusta os processos de gestéo de desempenho para . . .
equilibrar as necessidades de curto e longo prazo.
Atua como guardido da cultura passada ao mesmate|
em que promove o desenvolvimento de novos tragos N N X
culturais, promovendo o equilibrio entre estabiiela a
mudanga.

MODELO Demonstra, através de seu proprio exemplo, a candu X X X

que deve ser praticada pelos gestores.

Quadro 12 Processo de mudanga e papel de Recursos Humameosatticulador estratégico da mudanca
Fonte: Adaptado de Ulrich, 1997.
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Na Empresa A, o presidente tem um plano de transformacdo focedeultura
organizacional e em projetos multifuncionais. Otparentral de seu modelo é a mobilizacdo
das pessoas para promover o compromisso com a gaid8na abordagem basica é a
comunicacao intensiva para alinhamento da forcérate®lho em torno de uma visédo de
futuro. A forca que impulsiona o movimento de mugarorganizacional € sua gestédo
carismatica, combinada com seu conhecimento doci®ggerfil de grande comunicador e
seus atributos de lideranca. Esses fatores sagadesl por todos os publicos entrevistados,
gue se sentem orgulhosos de participar do proaessmnsformacao da organizacéo e dos
resultados positivos de negdcio. Apesar da maaiféstde encantamento com 0 momento
da empresa e com a lideranca do presidente, ogpsi@ntrevistados se preocupam com a
falta de um processo mais formalizado, para asaegue as questdes de infra-estrutura
estejam sendo enderecadas de forma sustentadasd@ado Presidente e do Diretor de
Recursos Humanos, o processo estruturado de mudati&cam fase de desenvolvimento e
ainda nao é percebido pelo corpo social por sertcet um estagio embrionario.

O presidente ndo considera necessario promovealed@wo de liderancas, conforme
defende Gratton (2000). As equipes multifunciongise tém o propdésito de atuar como
agentes de mudanca, sdo formadas por profissivokistarios, que, na maioria dos casos,
ndo exercem funcdo gerencial. Os comentarios asitidos executivos e gerentes,
apresentados na exposi¢do do caso, apontam vulid=dés no plano de mudanca da
Empresa A, na medida em que o entusiasmo dos funcionariog p@e estar sendo
compartilhado pelos gestores. O papel fragilizads gestores operacionais em relacdo ao
processo de mudanca € uma forga contraditoria bapie;, que se observa na narrativa dos
entrevistados. Embora também estejam encantados dbosofia empresarial, manifestam
sinais de ressentimento por estarem excluidos doepso de mudanca, que abre tantas
oportunidades de participacao e envolvimento de sebordinados.

As tensGes e dualidades organizacionais, tipicasanhbiente de mudancas
(TANURE; EVANS; PUCIK 2007), estdo presentes ndatos de todos os entrevistados.
Uma fonte de dualidade, indicada por varios gesfoée o potencial conflito entre as
atividades dos grupos multifuncionais e as demaddasatividades funcionais normais. Os
gestores preocupam-se com o risco do trabalho tderser colocado em segundo plano,
favorecendo a atividade voluntaria nos grupos. €oges sinalizam suas dadvidas quanto a
organizacao das atividades relacionadas aos pragrdequalidade de vida, que € um dos
elementos mais valorizados da estratégia de emvehto. Os gestores alertam que, por

serem realizadas no horario de trabalho, podenriboimtpara a reducdo de tempo para a



144

operacionalizacdo da estratégia de negdcio. Caasidgue a competicdo entre as atividades
pode vir a comprometer os resultados da emprespranocar sobrecarga de trabalho e
stressorganizacional.

A dualidade mais significativa apontada pelos emtados esta relacionada a
concentracdo da liderangca do processo de trangfaomanas maos do presidente.
Paralelamente aos comentarios de admiracdo p@ssity os entrevistados destacam que 0s
cargos de presidéncia e diretoria executiva samwdgdes dos acionistas e suscetiveis a
mudancas, por movimentos politicos, especialmemtecaso do presidente. Assim, a
geréncia intermediaria compde o time estavel darizgcdo e representa o principal pilar
de sustentacdo da nova cultura que esta sendovdbséa naEmpresa A. O modelo de
gestdo participativo, que hoje exclui os gestopesle perder sustentacdo numa eventual
mudanca de presidente.

Na Empresa B a estratégia de mudanca é operada pelo comitéteseaomo um
processo evolutivo do sistema de gestdo do diaacthama a atencdo o fato de nenhum
operador especifico ter sido mencionado nas estesviQuando o relato € voltado para o
historico da empresa, o0 nome dos fundadores é nuiani@ associado aos diversos
movimentos de mudancas ao longo do tempo, compapeerfis bem definidos. Na medida
em que os soécios foram se afastando da gestdcaemdia, as decisbes empresariais e a
operacdo das mudancas, no relato dos entrevisi@deigaram de ser associadas a pessoas ou
cargos, focando o sistema de desdobramento e o€sala gestao.

As tensfes e as dualidades organizacionais tipicasmbiente competitivo atual,
conforme descritos por Tanure, Evans e Pucik (280 ®ptdo presentes, de forma marcante,
nos relatos de todos os entrevistad8spresséo das necessidades de curto prazo compete
com a agenda de crescimento e estratégias de lpregmo. O sistema de decisGes
compartilhadas da empresa, embora sejam apresgm@igi® uma vantagem competitiva, €
guestionado pela maioria dos entrevistados, quendem a necessidade de ampliacdo da
autonomia dos gestores. O peso da imagem extesnaeamo tempo em que é fonte de
orgulho profissional, representa uma pressao aditigporque gera no publico interno uma
expectativa de perfeicdo do sistema.

A necessidade de quebrar paradigmas e continuapetordo com sucesso num
ambiente globalizado se contrapde ao modelo vigdatgalorizacdo do que é produzido

internamente. Embora a cultura organizaciondthpresa B seja muito forte, esta sofrendo

% Capitulo de Fundamentag&o Tedrica pagina 63.
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pressdo de muitas variaveis simultaneamente, aapresenta, na percepc¢do de todos, um
risco de desequilibrio. O rapido crescimento da res® esta exigindo dos gestores a
habilidade de lidar com diversas tensfes dualssticemntrapondo a continuidade da

expansdo e a preservacdo dos valores que sustentaraucesso passado. Isso €
especialmente importante pelo elevado nimero dgatagdo de novos profissionais, que

lideram projetos criticos para o negocio. Obserjana narrativa dos entrevistados, que ha
um receio de que a cultura possa se fragmentarderpas caracteristicas que levaram ao
sucesso.

Os entrevistados demonstram consciéncia das ddefida sua for¢ca de tensdo. No
entanto ndo percebem a area de Recursos Humanosurnanpossivel gestora do contexto
organizacional, para transformar essa energia ela propulsora do desenvolvimento. Os
diversos publicos esperam uma atuacdo mais fortgedn que caminha no sentido oposto,
atuando comaeladorado modelo em vigor.

Na Empresa C, o fator observado de mais destaque € a diverg@asipercepcoes
entre as pessoas que participaram das entreVas. forcas restritivas estdo presentes na
narrativa de todos os pesquisados - os programasfalenulacdo do sistema de Recursos
Humanos e o processo de mudanca encontram-se eminf@piente, e o histérico de
relacionamento conflitante entre os grupos inflimas pessoas a assumirem uma atitude de
cautela diante das novas perspectivas. Adiciondbr@ressas questoes, a concentracao das
decisbes nos dois principais executivos, conforeregpcéo dos entrevistados, distancia os
diretores executivos do compromisso estratégican@amento dos novos conceitos sobre
cultura organizacional e modelo de gestao foi a@hado de uma intensa discussao sobre
as razbes do modelo proposto e a necessidade dangaydmas a forma de operar dos
principais dirigentes promove uma segregacao estygapeis de formulacdo da estratégia e
operacionalizacdo. Essa abordagem cria dificuldagasa o alinhamento entre os
planejadores da mudanca e as liderangas responggleienvolvimento e engajamento das
equipes, segundo Tanure, Evans e Pucik (2007).

Uma das dualidades observadas no contexto de Reddtsnanos dampresa Cé
0 reposicionamento da area representar, a0 mesnpmteima oportunidade e um risco. Do
lado da oportunidade, o ambiente € altamente fagbr@ nova abordagem de Recursos
Humanos, tanto do ponto de vista da gestdo estratdg pessoas como da articulacdo dos
processos de transformacédo da empresa, na medidaesja ocorreu 0 descongelamento da
configuracdo anterior, conforme conceituam Tankvans e Pucik (2007). Do lado do risco,

destaca-se a desconfianca que o corpo social deaa@ms relacdo as propostas vindas do
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grupo de Recursos Humanos, que durante muito téonmercebido como antagonista dos
funcionarios.

Do ponto de vista formal, as premissas de mudanganzacional adotadas pela
Empresa C sdo percebidas como consistentes entre si petfssgionais de Recursos
Humanos e pelo grupo dirigente. O planejamentaentado por uma loégica bem definida,
contemplando trés linhas de acao - iniciativascgssos de negocio e adaptagbes culturais,
que estdo sendo operadas simultaneamente, confl@fmede Ulrich (1997). No entanto a
consolidacdo da etapa dmnstrucdo dos fundamentos requer tempo e esfor¢co para
transformar as propostas em resultados reais eutzss fndo séo colhidos no curto prazo.
Além disso, a conquista da confianga dos funcios&ambém exige tempo.

Mesmo que o processo de mudanca esteja bem altic@dalta de engajamento do
grupo executivo pode comprometer a implementacaesttatégia. Movimentos que forem
percebidos como inadequados pelo corpo social padetar a construgdo da aproximagéao
gue os profissionais de Recursos Humanos vém premiavcom o0s gestores. Portanto, uma
questdo-chave € a coalizdo das liderancas - fatmiat no processo de transformacao

organizacional, conforme defende Gratton (2000).
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8 CONCLUSOES

A proposta deste estudo foi compreender se a a@udedRecursos Humanos esta
caminhando na direcdo dos papéis emergentes dissutio capitulo de fundamentacao
tedrica. A investigacdo foi guiada por uma questidral:A area de Recursos Humanos esta
atuando como parceira estratégica na articulacds daudancas organizacionais?

A constatacdo de que os profissionais de Recursosahos foram protagonistas de
mudancas significativas no escopo de sua funcaissimnas ultimas décadas, especialmente
a partir de meados da década de 90, é confirmddditpeatura apresentada nesta dissertacao
e pelos estudos de casos realizados para estihtraba

O escopo da investigacdo foi delimitado pela pe&x@epdos grupos de executivos,
gestores das areas funcionais e profissionais da de Recursos Humanos, visando
compreender como esses atores organizacionaidpence atuacédo de Recursos Humanos no
atual contexto de mudancas. A analise dos papdas duncdes de Recursos Humanos foi
realizada com base nos referenciais tedricos goempo Modelo das Quatro Faces da
Gestao, formulado por Tanure, Evans e Pucik (20@f), o propdsito de determinar o estagio
em gue a area de Recursos Humanos se encontralararna das empresas, de acordo com a
percepc¢éo dos grupos pesquisados.

As informacgdes reunidas neste estudo sdo sufisigrdea avancar nas respostas as
questbes propostas. Este trabalho, no entantoseapee algumas limitacbes a serem
consideradas. Em primeiro lugar, a metodologia dade de casos nao permite a
generalizagdo das conclusbes para um universo m@aiplo, embora possibilite a
generalizacao teorica, fator importante para aaae;do do modelo proposto. O segundo
limitador é relacionado ao objeto de estudo quensentra em mutacdo. Na medida em que
este estudo ndo é longitudinal, as concluséesfeeene a0 momento especifico em que a
pesquisa foi realizada. O objeto de analise é ddepela dindmica de mudancas do contexto
organizacional e, por essa razao, as concluségsauon ser projetadas no tempo.

As limitacbes referentes a metodologia de estudocao foram parcialmente
neutralizadas pela estratificacdo dos grupos dmonelentes. A subjetividade da percepcéo
das entrevistas e grupos de foco foi equilibrada peangulacdo de pesquisadores que
participaram da pesquisa ampla, da qual esse pr®jam recorte, tanto na fase de coleta de
dados como na discusséo dos casos. Os quadroserepuenforam elaborados com base nas

concepcdes teoricas selecionadas para referensiar teabalho, deram unidade aos



148

procedimentos de andlise. Tendo em vista os cuidimtoados para neutralizar as limitagcdes
metodoldgicas da pesquisa, 0s resultados destdoegtodem contribuir para ampliar a
compreensao dos fatores que influenciam a configorao papel de parceiro estratégico na
articulacdo das mudancas organizacionais.

As conclusdes deste estudo sdo apresentadas a Begprimeira parte sdo analisadas
as mudancas observadas na vida organizacional efe#o sobre a atuacdo de Recursos
Humanos, de acordo com o Modelo das Quatro Facesejunda secdo sdo discutidos 0s
processos de mudanca e o papel de Recursos Humanokima secao inclui consideracdes
sobre os fatores que influenciam a configuracaselpapel.

Analisando as mudancas organizacionais e atuac&acle'sos Humanos no Modelo
das Quatro Faces, as trés empresas pesquisadaspastando por amplos processos de
transformacdo que afetam suas estruturas orgamiEas] Seus pProcessos gerenciais, sua
forca de trabalho e cultura organizacional, cordindp as referéncias conceituais
apresentadas nesta dissertacdo sobre o ambienpetdora atual. Embora sejam empresas
muito distintas, atuando em contextos diferentiEgjng pontos de mudanca observados sao
comuns: internacionalizacéo, expansao e crescimembstituicdo das principais liderancas.

A internacionalizacdo da gestado, que influi nasa&sgias de negdcio e requer ajustes
especificos nos sistemas de gestdo, afeta cadaizagao de forma peculiar. Bmpresa A
apresentada esta lidando com parcerias societdeiagaises diferentes, que requerem a
integracdo de metodologias locais de gestdo conelo®dhternacionais. Ampresa B esta
ampliando seu horizonte nacional para atuar nosades internacionais eEanpresa Cesta
enfrentando a fusdo de duas culturas organizasioniginadas em paises diferentes.

A fase de expansdo e crescimento observada nasrmpsesas € orientada por
diferentes eixos estratégicos, para criacdo deredié&acdo competitiva nos respectivos
mercados. Enquanto numa organizacdo o foco € iAovpgra diferenciacdo de produto, na
segunda empresa o propoésito é reproduzir o modelsildiro no mercado internacional,
baseado numa cultura relacional, que marca sugityanto ao cliente a0 mesmo tempo em
que caracteriza sua dinamica de funcionamentonimteA terceira empresa planeja seu
crescimento baseado na légica da eficiéncia opmrakibuscando volume, simplificacdo e
padronizacdo dos processos. Apesar dos eixos riifat®s no que se refere a abordagem
estratégica do negocio, as trés empresas esta@nolos@mpliar o eixo de eficiéncia
operacional para aumentar sua capacidade competitiv

O comando das organizacdes sofreu alteracdes is@ivids recentes, com

substituicdo da principal lideranga e troca de miesblo grupo diretivo. Na perspectiva da
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cultura organizacional, observa-se em cada umeengsesas a presenca de, pelo menos,
duas forcas de mudanca dos valores essenciaiggddsrcas apontadas por Tanure (2003) -
fusdes e aquisicdes, troca de liderancas e crise.

Cada uma das mudancas observadas nos estudodemamplicacfes importantes
para o sistema de gestdo de pessoas. As empre&sasapr contar com mecanismos de
atracdo e preparacao do capital humano para eafremvas situacdes de negocio. As fungdes
de Recursos Humanos precisam se articular para ogeymo desenvolvimento de
competéncias técnicas, gerenciais e organizacioegisssarias para suportar os movimentos
empresariais. Os processos e programas interngssqore se ajustar para atender a nova
configuracdo da organizacdo. Portanto, o contesganizacional esta pressionando a funcao
de Recursos Humanos no sentido de buscar novasetuigas e mudar sua forma de operar.
No Modelo das Quatro Faces da Gestédo, esse comdcteriza a face dealinhamentoO
pressuposto dessa face € de que o ambiente caupstifre alteracdes e as praticas de
gestado de RH precisam ser reconfiguradas, paraet@nem compativeis com as mudancas
externas. O gerenciamento dessa face €, de fatoprooesso de gestdo de mudanca.
Portanto, 0 momento organizacional encontrado m@sempresas é favoravel a atuacéao de
Recursos Humanos numa perspectiva estratégica. Alésso, o posicionamento dos
presidentes das Empresase C é de que a area deve atuar como parceira estatggia
promover a transformacgdo organizacional. Essa éipex também aparece em relacédo a
Empresa B, através da critica dos entrevistados sobre avidede de Recursos Humanos
em relacdo aos processos de mudanca enfrentadosrgahizacdo. A conclusédo é que, nas
trés empresas pesquisadas, as unidades de Reldursasos encontram espacgo para exercer
o papel de parceiro estratégico na articulagdaaoegso de transformagéo organizacional.

O fato de existir o espaco, no entanto, ndo smifjue os profissionais da area
estejam atuando de acordo com os papéis emergsitetados nesta dissertacdo. Nenhuma
das &reas de Recursos Humanos das empresas asalesstd exercendo a funcdo de
realinhamentpde acordo com a percepc¢éo dos diversos atorasipagionais pesquisados.

A analise do posicionamento das empresas no Moda$o Quatro Faces indica
algumas respostas para esse fendmeno. As Empres@soperavam até recentemente como
executoras focadas na operacdo administrativa da gestdoedeops. No momento da
pesquisa, essas empresas estavam iniciando a wédgin dos fundamentos da gestdo de
pessoas, redesenhando a arquitetura dos sistenfiescdesos Humanos, revendo politicas e
investindo no desenvolvimento dos comportamentogarozacionais requeridos pelas

estratégias de negdécio. Esses movimentos carasteriz face deconstrucdo,que requer
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tempo para ser concebida e consolidada. A perspetgdrica da face deonstrucdoé o
alinhamento dos elementos da gestdo de pessoasritahnente, de forma que se integrem
de forma sistémica e verticalmente com a estragg@resarial. Nas trés empresas, a posicao
de Recursos Humanos na estrutura organizacionaktdnéere importancia nas decisdes
estratégicas e observa-se uma conexdo entre adégEts empresariais e de gestdo de
pessoas.

A Empresa B também se posiciona na face denstrucdo no entanto esta
caminhando num sentido oposto as outras duas emspr8sia arquitetura de gestdo de
pessoas ja foi consolidada nos Ultimos anos. Tadogrupos pesquisados realcaram a
consisténcia dos sistemas de Recursos Humanossesiratégias, como uma caracteristica-
chave do processo em vigor. Em contrapartida, ha alara sinalizacdo de todos os
entrevistados, inclusive dos profissionais de RsasirHumanos, de que a area nado esta
conseguindo acompanhar os movimentos atuais de npaidda organizagdo. Os atores
organizacionais manifestam preocupacdo com os @aterefeitos disso, especialmente na
questdo de preservacdo dos valores essenciais queamm fortemente a cultura da
organizacao e seu modelo de negdcio. A area estarajp, de acordo com o modelo tedrico
de Tanure, Evans e Pucik (2007), conetadora®, cuja funcdo é preservar a consisténcia
construida. O problema d@lador € que 0s processos e 0s instrumentos perdem idcssent
pratico, porque ndo sao mais adequados para oreEht@lacdes organizacionais. €axor,
com o tempo, torna-sexecutore distancia-se da agenda estratégica da empresa.

Em relacdo ao papel de Recursos Humanos como fmaesratégico na articulacao
do processo de mudancga, a narrativa dos gruposiipadqs sobre o processo de mudanca
revelou abordagens muito diferenciadas entre agemap. A percepc¢do dos entrevistados,
comparada com os elementos do modelo desenvoleiddifch (1997)%, permitiu a anélise
do processo de mudanca aplicado nas empresasnfAsga do modelo é que 0s processos de
mudanca sao complexos, marcados por contradicOeRiaidades e combinam uma
diversidade de acdes que precisam ser operadastasiGamente. O modelo pressupde a
combinacéo de trés elementos articulados entre si:

a) Formulacdo de uma agenda de mudancas contera@anaiciativas requeridas, ajustes e
redesenho dos processos e reconceituagédo da auigarsizacional,
b) Sequéncia estruturada de passos criticos palanmntacdo, mobilizacdo e sustentacéo

da mudanca,;

° Capitulo de Fundamentac&o Tedrica, pagina 59.
%2 Capitulo de Fundamentac&o Tedrica, pagina 53-54.
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c) Posicionamento ativo de Recursos Humanos comnogr@ador, desenhista, facilitador e
modelo de conduta.

Em nenhuma das empresas, 0s grupos pesquisadoaramdi a existéncia de um
processo de mudanca que se endereca aos trés wlemBa Empresa A a agenda
comportamental € a forca motriz da mudanca, sug@rigor um intenso programa de
mobilizacdo das pessoas. As iniciativas e 0s pnogsaexistentes, embora alinhados com a
estratégia empresarial, ndo sao implementadasiha fEistémica. A empresa corre o risco de
sustentabilidade das mudancas, segundo 0 modeloatise.

Na Empresa B, as mudancas sdo enderecadas atraveés do sistepland@mento
estratégico e operacional, na forma de projetos.fbigobservada a existéncia de uma agenda
de mudanca organizacional que contemple o ajustepdocessos de trabalho de forma
sistémica. Esse fator chama a atencéo, tendo @éanquie a intencao estratégica € ampliar o
eixo de eficiéncia operacional. Esse direcionamésto implicacées importantes em varios
aspectos do sistema organizacional e na cultuengaesa, que foram modelados em torno
dos eixos de relacionamento com o cliente e daag@y. Os pesquisados indicam que as
questbes culturais ndo estdo sendo enderecadasaddatente e que as competéncias
organizacionais requeridas para suportar o moviongatcrescimento internacional ndo estao
sendo mapeadas.

A Empresa C em contrapartida, modelou um processo formal, cuaempla a
maior parte dos itens das categorias analisadapefepcdes dos grupos pesquisados, no
entanto, ndo sdo convergentes quanto a adequagigedda, a viabilidade do processo e a
confianga nas liderangas. Os problemas relatados pesquisados e descritos no estudo de
caso, relacionados as liderangcas e a mobilizacadwwionarios, compdem uma forgca de
resisténcia ao projeto de mudanca.

Assim como o processo de mudanca é distinto em wadadas empresas, a questao
da lideranca e da operacdo do movimento de mud@amghém é peculiar nas empresas
pesquisadas. N&mpresa A, o Presidente € o formulador e condutor da tramsfQéo
organizacional. O principal executivo de Recursesndanos esta focado na elaboracdo dos
programas que dao sustentacao as iniciativas dalpree.

Na Empresa B ndo se percebe um patrono que guia o processoudanga. A
conducdo dos movimentos estratégicos da empreseareddada, no passado, ao time de
fundadores. Atualmente, a narrativa dos pesquisadbee 0s processos estratégicos e de
mudanca tem uma perspectiva impessoal. A area der$ds Humanos ndo é identificada

pelos pesquisados como participante na articuldggdomovimentos de mudanca. Embora a
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narrativa dos entrevistados indiqgue que os rumoserdaresa sejam muito claros, nao
conseguiram descrever 0 processo que orientacalagio das mudancas. As questdes novas
requeridas pelo negécio sdo mencionadas, mas mécepaxistir um processo articulado para
modelar o desenho da mudanca e definir os mecasisl@ointervencdo na dinamica de
funcionamento do sistema organizacional para aanstr futuro de forma sistémica e
integrada.

Na Empresa C, a formulacdo e a operacdo da mudanca resultanmdéalalho
conjunto do Presidente e do Diretor de Recursosafios O Presidente definiu os conceitos
estratégicos, a visao de futuro e os comportamesrigsnizacionais esperados. A area de
Recursos Humanos teve um papel ativo na modelagemageénda de mudanca, na
estruturacdo dos programas e nos planos de trabaldesmobilizacdo do corpo social da
empresa € a grande interrogacao que se colocdagfigeao momento da empresa.

Duas conclusdes decorrem dessa analise. Em primeigar, 0s sistemas
organizacionais das trés empresas pesquisadaspestEando por movimentos complexos de
transformacao, no entanto o processo de mudangaduzido de maneira empirica, sem a
sustentacdo de um modelo tedrico e processos wattos. A segunda conclusdo € que,
embora Recursos Humanos ndo estejam exercendo ed gepparceiro estratégico para
articulacdo das mudancas organizacionais, ja senagbsima presenca importante da area
junto ao presidente de duas empresas, participdndmovimento de transformacdo. Na
Empresa C Recursos Humanos exerce algumas funcoes tipecdssignhistae facilitador,
contidas no modelo de Ulrich (1997).

Uma concluséo deste estudo é que nenhuma das zagaes identifica a existéncia
do papel demavegador Conforme ressaltam Tanure, Evans, Pucik (200f@cededirecaoja
€ encontrada em algumas empresas européias e amstié\ funcao deavegadompressupde
que os fundamentos da gestdo de Recursos Humatgjamresonstruidos e operando de
forma alinhada com o contexto competitivo da orgagéo. Além de tratar-se de um papel
emergente, no caso brasileiro, o estagio em quaETgsesas pesquisadas se encontram no
Modelo das Quatro Faces estéa distante das fungde$oeo de atuacéo da facedieecaa

Quanto aos fatores que influenciam a configuragipapel de Recursos Humanos, o
contexto de mudancas observado nas empresas ecetaifa dos atores organizacionais
pesquisados indicam a existéncia de espaco parasgpsofissionais de Recursos Humanos
exercam 0S papéis emergentes descritos na litarapresentada neste estudo. Na narrativa
dos pesquisados, foram identificados alguns fatquesrestringem a atuacdo de Recursos

Humanos como parceiro estratégico para articuldgdonudancgas organizacionais.
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O primeiro ponto observado é que a palavra “reafoiausada espontaneamente pelos
grupos pesquisados, para classificar a forma dewogda area de Recursos Humanos nas trés
empresas. No caso das empresasC, o conceito se referia ao passado recente da@eea.
forma otimista n&Empresa A e de forma cautelosa BEampresa C 0s atores organizacionais
reconhecem os movimentos de mudanca que esta@odomo sistema de gestdo de pessoas
nas duas empresas. No casdEtl@presa B, 0os grupos analisam a forma atual de operar de
Recursos Humanos como reativa e a propria areeaiggie ndo tem clareza quanto ao rumo a
ser seguido.

As razfes para essas percepgdes sao encontradasadasientos do modelo tedrico
de Tanure, Evans e Pucik (2007). Nos dois primeies®s, a atitude reativa do passado era
tipica da face dexecucapque caracterizava as duas empresas até recetgeMerncaso da
Empresa B, que se encontra numa fase consolidada da etagoro#rucdo a area de
Recursos Humanos esta buscando manter a consisti@teina conquistada no passado.
Quando oconstrutortransforma a consisténcia interna num fim em sma torna-se um
zeladorda arquitetura existente. Se o contexto empresaudla, a organizacdo de Recursos
Humanos deve se mover para a faceedénhamentoQuando a funcéo deladorse instala,

a area pode se tornar um obstaculo as mudancaszaganais de que a empresa necessita.
A percepcdo dos atores organizacionais sobre d ptstura reativa da area € mais um
indicador que confirma a conclusédo de que a ardRedarsos Humanos dampresa B esta
atuando no papel deladora

O segundo fator de influéncia observado refere-peeparacdo dos profissionais de
Recursos Humanos. Conforme destacam Becker, Husalibtich (2001), as possibilidades
de atuacdo de Recursos Humanos ampliam-se nesse d& século, mas exigem uma
preparacao profissional muito ampla, multidiscipli® multifacetada. Nas trés empresas, 0s
principais executivos da area nao se considerapapados para lidar com a complexidade do
momento organizacional que estdo enfrentando. @uéxe de Recursos Humanos da
Empresa A tem formacdo em administragdo geral e traz nadgesmgauma experiéncia de
planejamento estratégico, que estd sendo um difafgmara a integracdo dos sistemas de
gestdo de desempenho empresarial e de pessoasteAdmientanto, que ndo domina 0s
conceitos da disciplina de Recursos Humano€mpresa B conta com um profissional
especialista na area, com formacdo e experiéncipresessos tradicionais da gestao de
pessoas, porém ndo se considera preparado paraedidaos papéis emergentes. Blapresa
C, o principal executivo de Recursos Humanos vivancisituacbes de mudanca

organizacional e desenvolvimento de cultura nogmisamas considera que os desafios atuais
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sao muito complexos, especialmente pelas dualidasksentes no contexto organizacional
atual.

O terceiro fator observado é o posicionamento dogiro executivo da empresa. Na
Empresa A todos os entrevistados associam as atividademisatla area de Recursos
Humanos ao processo de transformacdo organizacidpekar disso, a visdo comum é de
gue os profissionais de Recursos Humanos formataconeretizam o pensamento do
Presidente. Nenhum dos entrevistados consideraagéeea tenha um papel ativo na
formulacdo do processo de mudanca ou que tenhaemtila na estratégia empresarial,
embora administre as ferramentas de gestdo do gesbme mensuracdo dos resultados da
empresa. A forca motriz da transformacao da areRedeirsos Humanos, lEanpresa B, foi
0 pensamento dos fundadores e a atuacao do Piesigea criaram as condi¢cdes para que a
area tenha uma presenca significativa nos rituaigastdo da empresa. Eanpresa C, o
presidente definiu um papel-chave para a area daurfes Humanos no processo de
transformacdo organizacional, atuando como secipah suporte na implementacdo da
estratégia empresarial.

Além desses trés fatores apresentados, a pesquiea ique o historico da
organizacao e a filosofia empresarial sdo elemantpertantes para determinar a amplitude
do papel dos profissionais de Recursos Humanosakagao do histérico da empresa ajuda a
compreender os elementos que sustentam o padrdlodatyestdo de pessoas. O histérico
também ajuda a identificar os valores organizacsonais profundos e a entender o mapa
mental coletivo em relacdo aos processos de adaptags movimentos de mudanca. Por
outro lado, a filosofia empresarial indica a idgdode gestao, define as expectativas sobre os
comportamentos organizacionais e o estilo de atudgs liderancas. Segundo Fischer (1998),
a filosofia da organizacéo forma um corpo doutimdue direciona as relacdes do trabalho e
0S mecanismos de gestdo. Nessa perspectiva, adustéa filosofia empresarial representam
uma moldura que delimita o espaco que os profiagode Recursos Humanos encontram
para exercer 0s papéis emergentes nas empresas.

A tematica desta dissertacdo é um amplo campogsnaos e necessita de novos
aportes para consolidar suas bases. Uma formabdsgguir o estudo dos papéis emergentes
e compreender sua evolucdo nas empresas bras#eaammpliacdo da amostra, incluindo
um numero representativo de empresas de variogesetatravés da aplicacdo de outras
metodologias de pesquisa tais cosurvey O conteludo desta dissertacdo pode contribuir
para a elaboracdo de questionarios apropriadosapeoaducdo de pesquisa de campo em

amostras mais representativas que permitirdo asatisis conclusivas.
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APENDICE 1:

ROTEIRO DE ENTREVISTA INDIVIDUAL PARA ELABORACAO DG ESTUDOS DE CASO

Empresa: -

Nome do Entrevistado:

Funcéo Departament

Data:

A. INTRODUCAO

1) Apresentacdo pessoal

2) Explicacao do objetivo da pesquisa

3) Garantia da confidencialidade da fonte de informaca
B. POSICIONAMENTO NA EMPRESA — PROFISSIONAIS DE RECURSOS HUMANOS:

1)
2)
3)
4)
5)

Qual é sua posicao atual?

Ha quanto tempo atua na empresa?

O que o levou a escolher Recursos Humanos coraalératuacdo?

Quais os fatores relevantes da sua experiéncisgimfal e formagéo académica?

Como vocé descreve a missdo de Recursos Humanasengzesa?

C. POSICIONAMENTO NA EMPRESA - DEMAIS PROFISSIONAIS:

1)
2)
3)
4)

Qual é sua posicao atual?
H& quanto tempo atua na empresa?
Qual é o seu papel profissional?

Quais os principais desafios da sua area?

D. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)

Quais sao os elementos mais relevantes do histdgiempresa?

Como vocé descreve 0 momento competitivo atuahdaapresa?

Quais sao os desafios organizacionais mais crticos

Quais sao as principais estratégias da empresa?

Como vocé descreve a filosofia empresarial?

Como é macro-estrutura organizacional?

Como é o sistema de gestao praticado na empresa?

Quais as mudancas organizacionais mais signifastiivenciadas na empresa nos ultimos

anos?

E. PERCEPCOES SOBRE O PAPEL DE RH NA EMPRESA
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1) O que a empresa espera da area de Recursos Humanos?

2) Em sua opinido, a &rea de Recursos Humanos cargelaio desempenho organizacional? Se
a resposta é afirmativa, qual a natureza desselnggfo?

3) A area de Recursos Humanos exerce algum papelrmaulégdo e na implementacdo das
estratégias de negocio?

4) Como a &rea de Recursos Humanos interage com @ssdgepartamentos?
POSICIONAMENTO DA AREA DE RECURSOS HUMANOS NO MODEL O DAS
QUATRO FACES DA GESTAO
1) Como o sistema de Recursos Humanos esta estrofur@de funcdes e programas compdem

o sistema de RH?

2) Quais sao os “produtos” que Recursos Humanos enpr@@ a organizacao?

3) De que forma esses produtos se conectam com aggits de negécio?

4) Como sao formuladas as estratégias de Recursosndafh®@uais sdo 0s meios e métodos
utilizados? Quem participa?

5) Em quais decisdes empresarias a area de Recursasnbsl é envolvida? De que maneira a
area é envolvida?

6) Como é o processo de gestdo de desempenho prat@auopresa?

7) Existe um processo de desdobramento das metadégitaa? Quais sdo os métodos
utilizados?

8) Como as metas dos funcionarios sédo definidas eadeasl?

9) Existem programas voltados ao desenvolvimento dgeténcias? Como funcionam?

10) A empresa tem processo de gestdo do conhecimBatefiste, como ele funciona? A area de
Recursos Humanos exerce algum papel nesse tema?

11) A empresa tem algum mecanismo para promover bathento da filosofia empresarial com
os valores e comportamentos organizacionais pdaticao dia a dia? Qual é o papel da area
de Recursos Humanos nesse tema?

12) Como vocé avalia o grau de consisténcia internduaiedes e politicas de Recursos Humanos
entre si e com as estratégias de negdcio?

13) De que forma os gerentes de linha se envolvem sdimgdes de Recursos Humanos?

14) Os movimentos do ambiente externo afetam o funoienéo da area? De que forma? Como a
area de RH se conecta com o ambiente externo?

15)Alguma vez vocé observou alteracdo no sistema dmurBes Humanos, por motivo de
mudancas no ambiente externo? Se for o caso, coancea?

16) Quais os principais pontos fortes e fracos domiste fungdes de Recursos Humanos?

17) Usando o modelo das Quatro Faces da Gestdo desBeddumanos como referéncia de
andlise (apresentacdo do Quadro 8), na sua peaapgd € a face predominante da &rea de

Recursos Humanos na empresa?
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G. MUDANCAS OBSERVADAS NA VIDA ORGANIZACIONAL E FORMA DE ATUACAO
DE RECURSOS HUMANOS NA ARTICULACAO DOS PROCESSOS DEMUDANCA

1)
2)
3)

4)
5)

6)
7
8)
9)

A empresa tem um processo articulado de mudancgas?

Como é esse processo? Existem metas e planosaldedigidos?

Quais os temas contemplados nesse processo? Exisierativas voltadas para a
reconceituacdo dos valores e comportamentos OBEyADIAIS?

Quem opera a estratégia de mudanca organizacional?

Recursos Humanos tem alguma atuacdo nos processagddnca? Se tem, como é a atuagao
da area?

Em sua opinido, o que leva a area de Recursos Hisnaaatuar dessa forma?

Vocé observa a existéncia de paradoxos ou confregligo dia a dia da empresa?

Como os profissionais de Recursos Humanos se poaiti em relacdo a essas contradicdes?
A &rea exerce algum tipo de acdo para ajudar aesa@ lidar com as tensdes relacionadas

com esses paradoxos?

10) Qual é a sua opinido sobre o grau de preparacaprdfissionais de Recursos Humanos para

lidar com as estratégias e com o0s processos dengaida organizacao?
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APENDICE 2:

ROTEIRO DO GRUPO DE FOCO PARA ELABORACAO DOS ESTOB DE CASO

Empresa:
Data:

NOME DOS PARTICIPANTES FUNCAO / TEMPO NA
DEPARTAMENTO EMPRESA

A. INTRODUCAO
1) Explicacdo do objetivo da pesquisa
2) Apresentacdo pessoal
3) Garantir a confidencialidade da fonte de informacéo
B. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO
1) Como vocés percebem 0 momento organizacional déséh empresa?
2) Quais as mudancas organizacionais mais signifestiitvenciadas na empresa nos ultimos
anos?
3) A empresa tem um processo articulado de mudanCas®o é esse processo?
4) Quem opera a estratégia de mudanca organizacional?
5) Vocés observam a existéncia de paradoxos ou cdapiesdno dia a dia da empresa? Se
afirmativo, quais?
C. PERCEPCOES SOBRE O PAPEL DE RECURSOS HUMANOS NA EMIRESA
1) Como vocés avaliam o efeito da atuacdo de RecurBomanos sobre os resultados
empresariais?
2) Quais os principais pontos fortes e fracos domsigtde Recursos Humanos?
3) A area de Recursos Humanos exerce algum papelrmalégdo e na implementacdo das
estratégias de negocio?
4) Em sua opinido os profissionais de Recursos Humaogiam a empresa a lidar com as
tensdes geradas pelos paradoxos e contradicOediPrnativo, como isso é feito?
5) Usando o modelo das Quatro Faces da Gestdo desBeddumanos como referéncia de
analise (apresentacdo do Quadro 8), na percepc@ougo, qual é a face predominante da

area de Recursos Humanos na empresa?
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Baixar livros de Meio Ambiente
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