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Referencial tedrico

Este capitulo foi criado com o intuito de ilustrar os principais conceitos e
teorias utilizados para nortear o tratamento dos dados coletados e o processo de
andlise durante a realizacdo da pesquisa.

Em razdo das caracteristicas do método de pesquisa selecionado, parte do
referencial tedrico decorreu da analise dos dados coletados durante as entrevistas
realizadas, e foi dividido em 3 (trés) secOes, destinadas a contemplar 0s espacos
de resultados que surgiram a partir da analise dos dados. Séo elas:

Secdo 2.1, O Papel Estratégico de RH, apresenta as principais diferencas
entre os papeéis de Recursos Humanos no passado e no presente, nas organizagoes.

A secdo 2.2, Estruturas de Atuacao, trata dos aspectos relacionados a forma
como as estruturas se organizam, em fungdo dos inputs do ambiente, para atender
ao negaocio.

A secdo 2.3, Competéncias, apresenta o conceito, com o0 conjunto de

elementos que precisam ser desenvolvidos para elevar o desempenho da empresa.

2.1.
O papel estratégico de RH

A dinamica atual da economia mundial praticamente “obriga” que as
organizagdes estejam em constante processo de inovagdo para se manterem
competitivas. Para Ulrich (2000), em algum momento, as formas tradicionais de
competitividade, como, custo, tecnologia, distribuicdo, producdo e caracteristicas
de produtos, serdo copiadas. Isto significa dizer que as empresas que quiserem se
manter no mercado precisardo ter flexibilidade para responder rapidamente aos

solavancos de mercado, com o comprometimento dos empregados.
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A sustentacdo do RH Estratégico reside na aproximagdo da area as
estratégias da organizacdo, para colaborar de forma efetiva com o alcance dos
objetivos e metas. Para isso, gestores de RH precisam quebrar paradigmas e
buscar uma gestdo que contemple ndo apenas a perspectiva interna da empresa,
mas que leve em consideracido o mercado em que a empresa esta inserida. E
preciso que seja deixado para tras 0 modelo departamental e de visdo curta, que
ndo percebe a organizacdo como parte de um contexto complexo e cada vez mais
imprevisivel. Para Barrette & Ouellette (2000), cada vez mais atencdo tem sido
devotada a integracdo que deve existir entre as praticas de Recursos Humanos
(ajuste interno), entre estas praticas e as contingéncias internas e externas a
organizacdo (ajuste externo). Entre as praticas de RH e a estratégia da
organizacdo. Pensamento compartilhado por Arthur e Boyles (2007), quando
comentam que as complementaridades ou sinergias desses elementos (internos e
externos) sdo dimensbes importantes para entender a relacdo entre RH e
desempenho organizacional

Para Gubman (2004), a presenca das areas de Recursos Humanos nas
organizac@es tem se ampliado significativamente ao longo dos Gltimos anos. Em
tempos anteriores a década de 1980, o0 RH resumia-se as Relac¢Ges Industriais e ao
Departamento de Pessoal. Ainda para 0 mesmo autor, desde entdo se percebe uma
evolucdo. O pensamento de curto prazo ganha dimensdo estratégica, passando
pelo surgimento das estratégias funcionais, com a idéia do desenvolvimento de
capacidades estratégicas, no inicio dos anos 90, até a visdo atual, que busca o
alinhamento da area de RH aos objetivos estratégicos. As transformacdes da area
sdo produto das mudangas do mercado de trabalho e das rupturas verificadas na
forma como as empresas estruturam sua estratégias de negécios, relacionando
competitividade ao desenvolvimento de competéncias essenciais para o negacio.
(Prahalad, 1990)

De forma geral, podemos dizer que a visdo estratégica de Recursos
Humanos encontra certo respaldo sobre o enfoque resource-based, que busca a
vantagem competitiva, por meio da utilizacdo efetiva e eficiente de recursos
internos da empresa (Paauwe e Boselie, 2003). Para os autores, neste enfoque, as
pessoas ganham papel de destaque na contribuicdo para geragédo de valor pela
raridade do capital humano, pelo fato de ndo poder ser facilmente replicavel e por

nao ser transferivel.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913051/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913051/CA

16

Gubman (2004), afirma que, nesta nova visao, agora estratégica, o foco da
area de RH se altera conforme as mudancas no cenario no qual a organizacao esta
inserida, mudancas estas que podem impactar no mercado de trabalho ou no
resultado da organizagéo.

Existem, para Ashton (2004), seis caracteristicas que contribuem para a
atuacdo estratégica da area de RH:

1. Foco na estratégia do negocio, baseada na compreensdo do negdcio em

si;

2. Medidas de desempenho dos objetivos que sejam alinhadas aos objetivos

do negocio;

3. Alta competéncia na andlise de causa e efeito, priorizacdo e execucdo de

programas da &rea, o que envolve habilidades analiticas;

4. Exceléncia em servicos de relacionamento e competéncias para

desenvolver o nivel de tecnologia da informacao;

5. Atuacdo na estrutura da organizacdo e no desenvolvimento de

capacidades que estejam alinhadas a ambientes que exigem alto

desempenho;

6. Oferta de gestdo de relacionamentos de modo a equilibrar oferta,

demanda e expectativas de clientes internos, escolhendo prioridades e

alterando alvos, sempre que necessario.

Por outro lado, pesquisas realizadas em 30 grandes empresas no Reino
Unido mostraram que a area de Recursos Humanos estd pouco preparada para
desempenhar seu papel estratégico. Auséncia de teoria consistente sobre as
funcdes da area, foco em processos internos e a fraca ligacdo com a estratégia do
negocio, sdo algumas das criticas relatadas (Ashton et al., (2004).

Corrobora com o fato acima mencionado, pesquisa realizada pela Accenture
(2003), com 1000 lideres de organizacdes de grande porte, onde apenas 34% deles
avaliavam suas areas de Recursos Humanos como boas, 0 que contrasta com 0
fato de 83% desses executivos considerarem RH critico para o sucesso do negdcio
(Ashton et al., (2004).

Lacombe e Tonelli (2000) sugerem um descompasso significativo entre a
identificacdo de tendéncias pelos diversos formadores de opinido na area de RH, e

a pratica efetiva de gestdo de pessoas nas empresas.
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Nesta mesma linha, seguem os argumentos de Coda, César e Garcia (2005),
qguando colocam que, ap0s analisar os resultados de uma pesquisa com consultores
e especialistas da area de Recursos Humanos, € possivel constatar, na pratica, uma
defasagem entre os desenvolvimentos tedricos para atuacdo da area e a efetiva
aplicacdo dos mesmos.

Em outra pesquisa, realizada por Figueiredo et al. (2008), os autores
concluem que as empresas afirmam atuar de maneira estratégica, ainda que esta
realidade ndo seja representa plenamente o foi observado no contexto da pesquisa.
Embora esses dados indiguem um movimento bem definido do mercado em
direcdo ao RH Estratégico, levantou-se a hipoOtese de que este conceito ndo é
plenamente absorvido por algumas organizacdes, que ainda se prendem a modelos
de gestdo que ndo encontram mais lugar entre as préaticas estratégicas.

Percebe-se, a partir discussdo, que profissionais e areas de RH precisam
migrar de um modelo mais transacional de operacdo para atuarem como parceiros
estratégicos do negdcio.

Para Rocha- Pinto et al. (2003), o modelo de atuacdo de RH vigente “reduz”
a atuacdo do homem quase que as maquinas pelo fato de ainda ser
financeiramente vantajoso, e somente conseguird se transformar na medida em
que conseguir propor um novo modelo de atuacdo com resultado financeiros

superiores.

2.2.
Estruturas de atuacéao

Sejam as organizacdes publicas ou privadas, todas apresentam
caracteristicas predominantes de estrutura e funcionamento. A esse respeito, Cury
(2000) tem sua definicdo para estrutura:

“Estrutura compreende a disposicdo das diversas unidades que compdem a
empresa — departamentos, divisdes, se¢des, etc. — e as relacdes entre superiores e
subordinados, deveres, responsabilidades, os sistemas de autoridade e de
comunicacdes existentes na organizagéo.”

Enquanto isso, para Mintzberg (2003), a estrutura pode ser definida como o
somatorio das formas pelas quais o trabalho é segmentado em tarefas distintas e,

depois, como a coordenacdo entre essas tarefas é executada.
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Ainda de acordo com Mintzberg (2003), a perspectiva estrutural ganha
importancia na arena competitiva na medida em que o ambiente de transicdo exige
estruturas organizacionais adaptaveis as novas condi¢des de negocios.

Hall (1984) reforga tal comentério, quando coloca que os estudos tedricos da
perspectiva estrutural de mudanca justificam o impacto que as novas tendéncias
causam nas empresas e, assim, no seu ambiente externo. Principalmente, porque é
na estrutura das empresas que o impacto causado vai se manifestar, para reduzir
ou aumentar o seu préprio tamanho e os seus processos de trabalho.

Para melhor adaptar-se as novas demandas que o ambiente externo das
organizacOes exige, a area de Recursos Humanos também passa por adequacoes,
que trazem impactos significativos no seu papel na organizagéo.

Ulrich (1998) reforca a necessidade da mudanca de mentalidade da éarea de
RH, saindo do *“o que eu fago” e seguindo para *“o que eu entrego”.

Para tanto, ainda Ulrich (1998) se propde a estruturar as areas de Recursos
Humanos em quatro papéis com o intuito de aumentar a aderéncia das praticas da
area ao negécio. Sdo eles:

o Administragdo de Estratégias de RH;

e Administracdo da Infraestrutura da Empresa;

e Administracdo da Contribuicdo dos Funcionarios;

e Administracdo da Transformacédo e Mudanca.

Quando atuar na administracdo de estratégias de RH, o profissional da area
assumird o papel de parceiro estratégico, e caberd a ele atuar para a consolidacdo
das estratégias de longo prazo da organizacdo. Desta forma, para Ulrich (1998),
sdo as acOes primordiais dos gerentes de RH estratégicos que traduzem as
estratégias empresariais em prioridade de Recursos Humanos.

Enquanto isto, na Administragéo da Infraestrutura da Empresa o foco do RH
estard no aumento da eficiéncia dos processos de negdcio. E um especialista
administrativo. Devera, atraves de fungbes “tipicas” como recrutar, selecionar,
remunerar, desenvolver, dentre outros, elevar os padrdes de performance

organizacional.
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No papel de “defensor do funcionario” ou na Administracdo da
Contribuicdo dos Funcionarios, o profissional de RH devera ser capaz de atuar nas
demandas dos empregados e anseios dos funcionarios, além de promover as
melhores condic¢Bes para o melhor desempenho. O RH precisara se preocupar em
atender tais demandas, em consonancia com os objetivos da empresa. Deve dotar
os empregados de recursos e buscar desenvolver competéncias.

Segundo Ulrich (1998), o quarto e ultimo papel sera o de Administracdo da
Transformacdo e Mudanca, que deverd apoiar 0s processos de transformagédo e
mudancga que impactem na empresa e nas pessoas. O RH tem a responsabilidade
de identificar e conduzir as mudancas capazes de elevar o desempenho
organizacional.

De acordo com o0 mesmo autor, o RH deve exercer tanto seu papel
operacional, com foco nas a¢des do cotidiano, quanto estratégico, olhando para o

futuro, e atuar em pessoas e processos.

Figura 1: Papéis de RH

FUTURQ / ESTRATEGICO
FOCO
Administragio de Administragfo da
Estratégias de Transformacio
Recursos Humanos @ Mudanga
PROCESSOS PESSOAL
Administragio da Administragio da
Infra-sstrutura da Confribuigio dos
Empresa Funcionérios
COTIDIAND /| OPERACIONAL
FOCO

Fonte: Ulrich (1998)

Este modelo proposto por ULRICH (1998) vem sendo utilizado por grandes
empresas no Brasil e no mundo.

Assim, a fungdo dos profissionais de RH, a luz do todo modelo, consiste na
elaboracdo de politicas e praticas de RH capazes de atender as expectativas dos
stakeholders, gerando valor, além da formacédo dos gestores de linha para atuarem

como gestores de pessoas.
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E para isso devemos buscar a compreensdo da estrutura da organizacao
como base das relacdes interpessoais, como distribuicdo de atividades e como

ferramenta de gestéo.

2.3.
Competéncias

No dia a dia o termo competéncia é utilizado para qualificar uma pessoa
para a realizacdo de alguma tarefa.

McClelland (1973), precursor da corrente americana em competéncias, com
0 seu artigo “Testing for Competence rather than Intelligence”, deu inicio as
discussdes sobre o tema, e afirma que a competéncia ndo se manifesta de forma
clara no individuo e é relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma
tarefa de forma casual, além do seu processo de desenvolvimento levar tempo.

De forma mais ampla o conceito de competéncia € utilizado como um

conjunto de capacidades - conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

Figura 2: O “CHA”
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Fonte: Ruas (1998)
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Para Ruas (1998), o conhecimento diz respeito ao saber. Implica
questionamentos e esforcos voltados a informacdo que possa agregar valor ao
trabalho. O conhecimento é o que se deve saber para desenvolver com qualidade
aquilo que Ihe é atribuido. Ja& as habilidades referem-se ao saber fazer.
Concentram-se no desenvolvimento de praticas e consciéncia da acdo tomada. As
habilidades sdo o que se deve saber para obter um bom desempenho. E as atitudes
sdo o saber agir. Busca um comportamento mais condizente com a realidade
desejada. Na atitude realiza-se a unido entre discurso e a¢do. Deve-se saber agir
para poder empregar adequadamente os conhecimentos e habilidades.

Outro ponto colocado por Fleury e Fleury (2006), relaciona competéncia a
verbos como: saber agir, mobilizar recursos, comunicar, saber aprender, se
engajar, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica, além de agregar valor
econdmico para a empresa e social para o individuo, onde:

e Saber Agir - Saber o que e por que faz. Saber Julgar, escolher, decidir;

e Saber Mobilizar - Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,

materiais, criando sinergia entre eles;

e Saber comunicar - Compreender, processar, transmitir informacdes e

conhecimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos outros;

e Saber aprender - Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos

mentais e saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros;

e Saber comprometer-se - Saber engajar-se e comprometer-se com 0S

objetivos;

e Saber assumir responsabilidades - Ser responsavel, assumindo 0s riscos e

as conseqiéncias de suas acdes, e ser, por isso, reconhecido.

Quando ampliamos o olhar ao analisar as competéncias, percebemos que é
possivel dividir, analisar e compreendé-las sob dois angulos: o da organizacao e o
das pessoas. O primeiro refere-se a empresa de uma forma geral, ou parte dela. Ja

as pessoas, dizem respeito as equipes de trabalho e aos individuos.
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O conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem da
organizacdo como um conjunto de recursos (resouce based), e esse conjunto cria
vantagem competitiva no mercado. Assim, para Fleury (2001), a definicdo das
estratégias competitivas deve comecar com um entendimento das possibilidades
estratégicas viabilizadas por esses recursos.

Para Hamel e Prahalad (1990), competéncia seria a capacidade combinar,
misturar e integrar recursos em produtos e servicos.

Nessa abordagem toda empresa tem um portfélio fisico (infra-estrutura),
financeiro, intangivel (marcas e imagens), organizacional (sistemas
administrativos e cultura organizacional), e recursos humanos (Fleury e Fleury,
2006).

De acordo com Mills (2002), pode-se criar uma classificagdo para 0s grupos
de competéncias mais relevantes, e sdo eles:

e Competéncias essenciais - Competéncias e atividades mais elevadas. Nivel

corporativo. S&o chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua

estratégia,;

e Competéncias distintivas - Competéncias e atividades que os clientes

reconhecem como diferenciadores de seus concorrentes e que provém

vantagens competitivas;

e Competéncias organizacionais - Competéncias coletivas associadas as

atividades meio e as atividades-fins;

e Competéncias individuais - Saber agir responsavel e reconhecido, que

implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,

que agreguem valor econdmico a organizacéo e valor social ao individuo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913051/CA




