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RESUMO

FEIJO, C. Politicas e praticas de recursos humanos em uma empresa de tecnologia: estudo de
caso. 139 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestao e Desenvolvimento da Educagao
Profissional). Centro Estadual de Educagao Tecnoldgica Paula Souza, Sdo Paulo, 2018.

O presente trabalho tem por objetivo compreender como as politicas e praticas de Recursos
Humanos contribuem para a competitividade organizacional, a partir do estudo de caso de uma
empresa de tecnologia da informagao localizada na cidade de Sao Paulo — SP identificada como
Empresa Beta. A metodologia usada foi a combinagao de andlises quantitativas com a aplicagao
de dois questionarios (EPPRH — Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos e As
Competéncias dos Profissionais de Recursos Humanos) com andlises qualitativas obtidas
através de questOes abertas aplicadas a equipe de Recursos Humanos e aos demais
colaboradores, além de entrevistas com os profissionais de RH e com o s6cio fundador (CEO)
e o diretor de operacdes da Empresa Beta. Os resultados encontrados indicam que o nivel
executivo da organizagdo, representado nesse estudo pelo CEO e pelo Diretor, consideram que
as politicas e praticas de Recursos Humanos contribuem para a competitividade da organizagao,
uma vez que através das acdes de gestdo de pessoas pode-se manter as equipes atuando com
um alto nivel de qualidade, reter talentos e criar um ambiente de confianga. Portanto, com base
nos resultados desse estudo, pode-se afirmar que as politicas e praticas de Recursos Humanos
podem contribuir para que a empresa obtenha vantagens frente a concorréncia, desde que
estejam em consonancia com os objetivos organizacionais e sejam disseminadas e vivenciadas

pelos colaboradores, para ndo sejam somente um fim em si mesmas.

Palavras-chave: Recursos Humanos; Competéncias; Competitividade; Politicas; Sistemas

Produtivos.



ABSTRACT

FEIJO, C. Politicas e praticas de recursos humanos em uma empresa de tecnologia: estudo de
caso. 139 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestao e Desenvolvimento da Educacao
Profissional). Centro Estadual de Educagao Tecnoldgica Paula Souza, Sdo Paulo, 2018.

This paper aims to understand how human resources policies and practices contribute to
organizational competitiveness, based on the case study of an information technology company
located in the Capital City of the State of Sdo Paulo, identified as Beta Company. The
methodology used was the combination of quantitative analysis with the application of two
questionnaires (EPPRH — Human Resource Practices and Policies Scale and Skills of Human
Resource Professionals) with qualitative analysis obtained through open questions applied to
the Human Resources and to the other employees, as well as interviews with HR professionals
and with the founding partner (CEO) and the operations director of Beta Company. The results
indicate that the executive level of the organization, represented in this study by the CEO and
the Director, consider that the policies and practices of Human Resources contribute to the
competitiveness of the organization, since through the actions of people management, to keep
teams working with a high level of quality, retain talent and create an environment of trust.
Therefore, based on the results of this study, it can be affirmed that Human Resources policies
and practices can contribute to the company obtaining advantages against the competition, as
long as they are in harmony with the organizational objectives and are disseminated and

experienced by the employees, so that they are not only an end in themselves.

Keywords: Keywords: Human Resources; Competence; Competitiveness; HR Policies;

Productive Systems.
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INTRODUCAO

A competitividade e a pressdo por resultados tém feito com que muitas empresas
repensem o seu modelo de gestdo de pessoas, visando uma maior articulagdo entre as
estratégicas organizacionais e as politicas e praticas de recursos humanos. Ao investir na gestao
de recursos humanos, as organizagdes criam condi¢des favoraveis para melhorar o desempenho,
aumentar a lucratividade, garantir a satisfagao dos clientes, dentre outros beneficios (ULRICH;
DULEBOHN, 2015).

Embora a ado¢ao de um modelo estratégico de gestao de recursos humanos (GRH) seja
um desafio no Brasil, e a maioria das organizac¢des ainda se encontra em um estagio em que as
atividades de gestdo de pessoas limitam-se as atividades operacionais (TANURE; EVANS;
CANCADO, 2010), algumas empresas comecam a se destacar e a articular praticas de GRH
com as metas e objetivos organizacionais. Isso se da, principalmente, porque nessas
organizagdes ja se percebe que, ao se obter o comprometimento dos colaboradores, em
contrapartida a empresa terd condi¢des de gerar valor aos seus clientes, uma vez que ird contar
com pessoas devidamente capacitadas para realizar as entregas esperadas pelo mercado
(FIUZA, 2010; ESTEVES; CAETANO, 2010).

Com isso, torna-se relevante analisar as politicas e as praticas de Recursos Humanos
adotadas em empresas brasileiras. Maximiano (2014) parte do principio que  todas as
organizagdes mantém, em algum nivel, processos de recursos humanos. A partir dessa premissa
cabe analisar como sdo conduzidos, em forma de préticas, e o grau de formaliza¢ao em politicas,
conhecidas e aceitas por todos na organizagdo (ARMSTRONG, 2014). Ivancevich (2010)
afirma que as politicas de recursos humanos podem ser explicadas como guias ou diretrizes que
definem os limites de cada agdo relacionada a gestao de pessoas.

As politicas e praticas de recursos humanos devem agregar valor a organizacdo,
contribuindo para uma performance sustentavel em longo prazo, representada por indices de
satisfacdo de clientes elevados, aumento no faturamento, baixa rotatividade de pessoal e
resultados financeiros favoraveis (ESTEVES; CAETANO, 2010). Por esse motivo, a empresa
deve empreender esfor¢os para que as politicas ndo sejam apenas a declaracdo de intengdes da
alta direcdo quanto a gestdo dos recursos humanos, mas sim o reflexo da cultura organizacional
e dos valores vivenciados por todos na organizagao.

Para Armstrong (2014), a partir do momento em que as pessoas percebem que a

organizacao esta direcionando recursos e esfor¢os a fim de estruturar e formalizar as praticas
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de recursos humanos, tornam-se mais suscetiveis a contribuir positivamente para o alcance dos
resultados esperados pela empresa. Fiuza (2010) por sua vez, destaca a importancia de se avaliar
e detectar quais praticas sdo mais facilmente percebidas pelos colaboradores e quais sdo aquelas
que demandam maior aten¢do dos gestores e alta dire¢do das empresas. Para isso, elaborou a
Escala de Percep¢do de Politicas de Gestdo de Pessoas para avaliar o grau em que quatro
politicas sdo percebidas pelos colaboradores: envolvimento, treinamento € desenvolvimento,
condi¢des de trabalho e remuneragdo e recompensas. Posteriormente, a esse instrumento foram
adicionadas as politicas de recrutamento e selecdo e avaliacdo de desempenho e competéncias
(DEMO et.al, 2014).

E para que esses processos, politicas e praticas possam ser conduzidos de forma
consistente nas organizagdes, ndo se pode ignorar o impacto que os profissionais de Recursos
Humanos exercem sobre a condugdo dessas atividades. Por isso, o0 dominio de determinadas
competéncias (ULRICH et.al, 2013) e o exercicio de papéis especificos por estes profissionais
(GIL, 2016a) ¢ fundamental para que a GRH contribua efetivamente para o alcance dos
objetivos organizacionais e atue como um parceiro no desenvolvimento dos negocios. Assim,
reinem-se os elementos que justificam o desenvolvimento deste estudo. Gradativamente, as
empresas brasileiras estdo aliando praticas da gestao de recursos humanos as metas e objetivos
organizacionais, através da formalizagdo dessas praticas em politicas.

Para a realizagdo deste trabalho, buscou-se no mercado uma empresa de tecnologia, que
se destaca em seu mercado de atuacao por fazer parte do ranking das melhores empresas para
se trabalhar do Great Place to Work, na categoria Pequenas Empresas do Estado de Sao Paulo
(GPTW, 2017). A empresa selecionada para refere-se a uma empresa prestadora de servigos na
area de Tecnologia da Informacao, estabelecida na cidade de Sao Paulo desde o ano 2000.

Em funcao do exposto, pretende-se responder a seguinte questdo: até que ponto as
politicas e praticas de Recursos Humanos contribuem com os propdsitos organizacionais?

Quanto ao objetivo principal, busca-se analisar as politicas e praticas de Recursos
Humanos no contexto de uma empresa de tecnologia. Pretende-se também investigar os

seguintes objetivos especificos:

1. Verificar a visdo do sécio-fundador da Empresa Beta frente as contribuicdes da GRH
para os propositos da organizacao.

2. Analisar a percep¢do dos colaboradores quanto as politicas e praticas de Recursos
Humanos adotadas pela organizacao tendo em vista a participagdo em seu mercado de

atuacao.
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3. Caracterizar as competéncias dos profissionais de RH da Empresa Beta a partir das

demandas da area.
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1. REVISITANDO A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NAS ORGANIZACOES
BRASILEIRAS

1.1. A evolucio da Gestio de Recursos Humanos no Brasil

A industrializa¢do do Brasil comegou a tomar forma nas duas primeiras décadas do
século XX, impulsionada pelos investimentos oriundos da cultura cafeeira (CANO, 2012).
Nessa época as empresas eram basicamente familiares, controladas pelo proprietarios, socios e
parentes mais proximos. Em geral, o sistema de gestdo era baseado no comando e controle,
predominando as relagdes paternalistas (LACOMBE; BENDASSOLI, 2004). As unicas
atividades relacionadas a gestdo da mao-de-obra eram o controle e registro das pessoas que
trabalhavam na organizagao e o pagamento dos salarios.

A base da mao-de-obra empregada nessas primeiras industrias era de imigrantes
europeus, principalmente os de origem italiana e portuguesa. Esses trabalhadores trouxeram
consigo o conhecimento e os ideais acerca das lutas de classes predominantes na Europa — mais
notadamente o comunismo e o anarquismo — o que culminou na reivindicagdo de melhores
condigdes de trabalho nas fabricas (COLTRO, 2009; CANO, 2012). A legislagao trabalhista
ainda era incipiente, ¢ somente apos uma série de greves foram conquistados direitos como
limites para a jornada de trabalho, férias e prote¢ao contra acidentes de trabalho. No entanto,
na pratica, as leis ndo eram cumpridas pelas organizacdes e as manifestagdes por melhores
condi¢des de trabalho eram, normalmente, reprimidas com o uso da for¢a policial (CANO,
2012).

Em 1930 Getalio Vargas assumiu a presidéncia do Brasil e deu inicio a uma nova
politica de desenvolvimento, implementando mudangas estruturais que conduziram o pais uma
nova fase de industrializag¢@o. Era o projeto de tornar o Brasil uma nagdo desenvolvida, com
um parque industrial que pudesse atender ndo somente as necessidades bésicas da populagao,
mas também suprir o mercado com matéria-prima para a produgao de outros bens (BRESSER-
PEREIRA, 2012). Dessa forma, aos poucos o pais deixava de ter sua economia baseada
estritamente na agricultura. Consequentemente, o aumento do nimero de industrias atraiu um
grande volume de mao-de-obra paras as cidades.

Ao mesmo tempo, os trabalhadores nas industrias nascentes comegaram a se organizar
em sindicatos a fim de reivindicar melhores condi¢goes de trabalho. Visando atrair os

trabalhadores urbanos para o seu projeto de nacao, o governo Vargas estabeleceu uma série de
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politicas que iam ao encontro das ambigdes dessa nova classe operaria, a0 mesmo tempo em
que estendeu o controle estatal as relagdes de trabalho (BRESSER-PEREIRA, 2012; CANO,
2012). Essas ac¢des culminaram com a criacao do Ministério do Trabalho e a organizagdo da
Justica do Trabalho (COLTRO, 2009) e o marco maior da Era Vargas: a promulgacao da CLT
— a Consolidagdo das Leis do Trabalho — em 1943, criando a base da legislacdo trabalhista que
vigora até os dias atuais (BRESSER-PEREIRA, 2012).

A cria¢do da CLT e a consequente obrigatoriedade de todas as empresas cumprirem com
a legislacdo trabalhista, sob risco de sofrerem multas e sangdes, marca o inicio das primeiras
atividades relacionadas a gestao dos recursos humanos nas organizagdes brasileiras, ainda que
de maneira bastante incipiente. E notério o viés autoritario da CLT, baseada nas leis trabalhistas
italianas, implantadas por Mussolini, que tinham como principal objetivo eliminar a influéncia
marxista sobre os sindicatos (COLTRO, 2009).

A partir da regulamentacdo das relagdes de trabalho, surgiram os primeiros
departamentos de pessoal, que tinham como principal objetivo administrar as rotinas de
frequéncia, pontualidade e pagamento de salarios (COLTRO, 2009). Atualmente ainda existem
empresas que resumem suas atividades de gestdo de recursos humanos as rotinas de
administracdo de pessoal, realizando essas tarefas praticamente da mesma maneira, exceto pela
tecnologia utilizada (LIMONGI-FRANCA, 2007). Nesse contexto, surgiram também os
chamados “chefes de pessoal”, profissionais responsaveis pelo controle das rotinas trabalhistas
nas empresas (LACOMBE; BENDASSOLI, 2004). Essa ¢ a origem do que, hoje, se denomina
profissional de Recursos Humanos ou de Gestao de Pessoas.

No decorrer dos anos de 1950 e 1960 as politicas desenvolvimentistas, implementadas
nas décadas anteriores foram intensificadas, e privilegiaram a instalagdo em massa das
empresas multinacionais, principalmente as quimicas e automobilisticas (COLTRO, 2009),
com o objetivo de desenvolver o parque industrial brasileiro, a0 mesmo tempo em que o pais
oferecia vasta mao de obra a baixo custo, porém restrita em termos de qualificacdo para o
trabalho urbano e fabril. Para contornar essas caréncias, o governo implementou diversas
politicas de educagdo profissional e incentivo a formagao dessa mao de obra, a fim de atender
as demandas do mercado. (LIMONGI-FRANCA, 2007).

As organizagdes multinacionais trouxeram consigo os primeiros modelos de
gerenciamento dos recursos humanos, mais organizados e formalizados que os existentes até
entdo no Brasil. Esses modelos tinham como base principal a organizagao da estrutura de cargos
e salarios, definindo as fung¢des e linhas de carreira existentes nas empresas (COLTRO, 2009).

Essas praticas, implantadas pelas empresas multinacionais, foram disseminadas para as demais
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organizagdes do pais (DUTRA, 2016). Aos poucos, termos como recrutamento e selecao,
treinamento e meritocracia passaram a fazer parte do vocabulario da gestdo das empresas. Foi
nessa época também que surgiram os primeiros cursos de negdcios no Brasil, o que contribuiu
para a disseminagdo de praticas e teorias da administragdo e recursos humanos (WOOD JR,
TONELLI, COOKE, 2011).

Wood Jr; Tonelli; Cooke (2011) utilizam a expressao “colonizacao” para explicar o
movimento de importacdo dessas praticas e modelos de gestdo de recursos humanos, ja
consagrados em paises desenvolvidos da Europa e Estados Unidos. Ainda na década de 1960
surgiram as primeiras geréncias de Recursos Humanos, mas ainda com um forte enfoque
operacional e sem relagdo com a tomada de decisdes dentro das empresas. (VILAS BOAS;
ANDRADE, 2009). No entanto, as fungdes de recursos humanos ainda ndo eram articuladas
entre si € nem com a estratégia das organizagdes. Na realidade, ao comparar a gestdo de recursos
humanos no Brasil daquela época com a de outros paises no mesmo periodo, constatar-se-ia
que a “situagdo dos recursos humanos na grande maioria das empresas do Brasil era bastante
incipiente, legalista e retrograda” (TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002, p. 77).

Entre as décadas de 1970 e 1980 houve nova configuracdo do perfil do trabalhador
brasileiro, agora totalmente integrado ao cenario urbano. Essa época culminou com a derrocada
do regime militar e com as reivindicacdes da classe trabalhadora por melhores salarios,
incentivados pelo fim do ciclo de crescimento econdmico € a consequente recessao
(LACOMBE; BENDASSOLI, 2004). Com isso, os sindicatos se fortaleceram, indicando a
disponibilidade dos trabalhadores em participar, novamente, das reivindicagdes por mudancgas
nas relacdes trabalhistas, o que resultou em pressdes sobre as empresas e, consequentemente,
sobre a area de Recursos Humanos, com greves e paralisacdes. Assim, a drea de Recursos
Humanos assumiu mais uma responsabilidade — as relagdes industriais — responsaveis pelas
negociagoes entre sindicatos e empresas (COLTRO, 2009).

As pressdes sindicais trouxeram consigo a oportunidade da area de recursos humanos
desenvolver novas técnicas de trabalho, a fim de buscar solugdes que atendessem as
reivindicagdes dos trabalhadores, ao mesmo tempo em que se certificava de garantir os
interesses da organizacao. Essa contradicdo — atender interesses que, a primeira vista parecem
antagonicos — ¢ perceptivel ainda hoje nas organiza¢des (LACOMBE; BENDASSOLI, 2004),
mas € o que tem permitido o desenvolvimento de uma visao mais estratégica da area de recursos
humanos.

A partir de fins da década de 1980 e durante os anos 1990, as organiza¢des no Brasil

passaram a enfrentar novos desafios. A forte crise econdmica, que transformou esse periodo na
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“década perdida” (LIMONGI-FRANCA, 2007) fez com que o pais fosse forcado a estimular as
exportacdes e abrir-se para o mercado externo. Com isso, as empresas nacionais tiveram que
rever os seus modelos de gestao e ajusta-los a uma nova realidade, baseada na competitividade
em nivel global (DUTRA, 2008), e a preparar as pessoas para enfrentar os novos desafios do
mercado.

Devido ao baixo crescimento econdmico, o pais vivenciou uma acentuada baixa na
geracdo de novos empregos, enquanto as empresas passaram a buscar alternativas para
recuperar a competitividade perdida com a abertura econdmica. Assim, temas como a
terceirizagdo e a reengenharia tornaram-se parte do vocabuldrio das organizacoes (AMORIM;
FISCHER, 2012), assim como a necessidade de se medir o desempenho das pessoas no trabalho
(WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011). Aos poucos, as praticas de recursos humanos
comecaram a se aproximar das decisdes mais estratégicas das organizacdes.

A partir do fim da década de 1990 e comeco dos anos 2000, as empresas passaram por
uma profunda modernizagao, tanto do ponto de vista tecnolégico quanto de gestao, incentivadas
principalmente pelo controle da inflagdo e melhorias do cenario econdmico nacional. Nesse
contexto, as organizagdes comecaram a voltar-se para um modelo de gestdo de pessoas mais
estratégico, alinhado aos objetivos e a tomada de decisdo dentro das organizagdes. Mais uma
vez as praticas e discursos organizacionais relacionados a gestdo dos recursos humanos foram
trazidas do exterior, enfatizando principalmente o alinhamento da gestdo de pessoas as
demandas dos negocios (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

Na ultima década percebe-se a mudanca gradual do enfoque da area de recursos
humanos, de uma visdo mecanicista e burocratica, para outra mais participativa e estratégica,
conforme indicam os resultados da etapa confirmatéria da Pesquisa Delphi RH 2010
(PROGEP/FIA, 2011), realizada entre gestores e executivos de grandes empresas de capital
nacional e multinacional e formadores de opinido da area de Recursos Humanos.

Ainda assim, percebe-se que essa tendéncia ndo ¢ unanime em todas as organizagdes
brasileiros. De fato, existem empresas em que as atividades de Recursos Humanos se limitam
a contratagdo de pessoal e a gestdo do pagamento de salarios, controle da presencga e aplicagdo
da legislagdo trabalhista, tal como era no inicio do século XX (TANURE; EVANS;
CANCADO, 2010), principalmente dentre o rol de micro e pequenas empresas. Dentre essas
empresas, sao poucas as que conseguem formalizar as praticas e politicas de Recursos Humanos
(RIBEIRO; ROGLIO; JUNIOR, 2012; CORREA; BARBOSA; SILVA, 2014), uma vez que

esbarram em dificuldades estruturais e financeiras para implementar as praticas ja consagradas
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dentre as grandes empresas, ao priorizarem onde aplicar o capital disponivel (VOGEL; WOOD,
2012).

Portanto, pode-se afirmar que, embora os avangos sobre a adocao de politicas e praticas
de Recursos Humanos nas organizagdes brasileiras sejam visiveis, ainda ndo ocorrem de forma
homogénea, existindo um descompasso entre o que de fato ¢ praticado nas organizacdes

(principalmente as de pequeno porte) e a teoria existente na literatura especializada.

1.2. Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH), competitividade e inovaciao

A partir da analise da revisdo historica da area de Recursos Humanos no Brasil, percebe-
se que as mudancgas ocorridas nas organizacdes ao longo das ultimas décadas, influenciadas
principalmente pela situagdo economico-politica do pais em cada época, assim como pela
adogdo de praticas de gestdo de pessoas trazidas pelas empresas multinacionais que aqui se
instalaram a partir da década de 1950, influenciaram o desenvolvimento de estudos que
associam as praticas de Recursos Humanos relativos a estratégia e a competitividade
organizacional .

No Brasil, a abertura dos mercados durante a década de 1990 fez com que as
organizagdes se confrontarem com a concorréncia externa, até entdo inexistente. A exigéncia
por produtos e servicos de maior qualidade fez com que algumas organizagdes passassem a
destinar recursos para intensificar a qualificacdo das pessoas envolvidas nos processos
produtivos, gerando um ciclo de desenvolvimento e melhoria da competitividade, ainda que de
forma reativa, referente as pressdes do mercado (AMORIM; FISCHER, 2012). Lucena (2017),
destaca a responsabilidade da empresa em orientar o desenvolvimento das competéncias de seus
colaboradores e a organizacdo do trabalho para que responda positivamente as demandas
externas do mercado, entregando produtos e servicos inovadores, de alta qualidade a um custo
competitivo.

Ulrich; Dulebohn (2015), ao discutirem o futuro da area de Recursos Humanos nas
empresas, abordam a necessidade de um RH que atue focado ndo apenas nas necessidades
internas da organizacdo, mas que seja capaz de interpretar os fatos que ocorrem do “lado de
fora” e buscar solucdes para atender as demandas de clientes, fornecedores, acionistas,
investidores e comunidade Essa abordagem extrapola os limites tradicionais de atuacdo do RH,
e avan¢a em dire¢do a uma realidade em que as organizagdes precisam ter flexibilidade para se

adaptar as mudangas nos padrdes de competitividade, as pressoes advindas da comunidade, das
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sucessivas crises economicas, dentre outros desafios enfrentados pelas empresas atualmente

(GIL, 2016a). Assim,

A atragdo do cliente bem como a criacdo de vantagem competitiva face a
concorréncia, tornam-se fatores de extrema importancia para as organizacdes, levando
os gestores a compreender que a gestdo ndo podera ter apenas como objetivo a
produtividade, isto €, maior carga laboral associada a menores recursos. Este objetivo,
por si s0, deixa de ser suficiente, tendo em conta o mercado envolvente. (AZEVEDO,
2017, p. 4).

Dentre as mudangas ocorridas nas organizagdes nas duas ultimas décadas, a proposta de
uma gestdo de recursos humanos mais estratégica, caracterizada pelo alinhamento dos objetivos
organizacionais as praticas de Recursos Humanos, permitindo que as pessoas utilizem o
maximo de seu potencial na execugdo do trabalho (AZEVEDO, 2017), tem se destacado em
estudos e pesquisas organizacionais que buscam estabelecer o escopo de atuacdo da GRH nas
organizagdes e o impacto sobre os negdcios (ULRICH; DULEBOHN, 2015).

Maximiano (2014, p. 228) define a Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH)
“como um sistema de praticas de recursos humanos (...) que busca alcancar o melhor
desempenho possivel das pessoas, de modo a realizar os objetivos da organizagdo”. Nesse
sentido, Armstrong (2014) estabelece que a GERH pode ser definida como uma abordagem que
estabelece a maneira como os objetivos da organizagdo serdao alcangados através das pessoas
que ali trabalham, através de estratégias e politicas e praticas de recursos humanos integradas.
A base para a GERH sao as fungdes tradicionais de Recursos Humanos (recrutamento e selecao,
retencdo, desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, etc.) alinhadas ao desempenho da
empresa e dos colaboradores, levando ainda em consideragao a dinamica do mercado em que
estéd inserida, os principais concorrentes, as expectativas de investidores e da sociedade em geral
(DEL CORSO et.al, 2014).

A competitividade organizacional pode ser determinada pelo desempenho das pessoas.
A esséncia da relacdo positiva entre as melhores praticas na GRH e a performance organizagao
e a competitividade ¢ o que faz com que a organizacdo seja capaz de empregar e desenvolver
as capacidades dos colaboradores e motiva-los para alcangar e superar as expectativas
organizacionais de desempenho e competitividade. A relagdo entre as vdarias praticas de
recursos humanos, operagdes, mercado e finangas ¢ o resultado de uma organizagdo mediada
pelas habilidades, motivacao e desempenho dos colaboradores, influenciados pelas condig¢des

ambientais em que a organizagao esta inserida (SIKYR, 2013).
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Para Becker; Uselid; Ulrich (2001, p. 7), a questdo dos recursos humanos estratégicos
passa pelo potencial, cada vez maior, dos “recursos intangiveis e do capital intelectual na
economia da atualidade”. De acordo com os autores, as empresas com maiores possibilidades
de desenvolvimento e sobrevivéncia sdo aquelas que tém a capacidade de desenvolver e reter
pessoas comprometidas com os objetivos organizacionais, aproximando-se do conceito da
Visao Baseada em Recursos (VBR), que implica no desenvolvimento de recursos que sao
dificeis de serem imitados pela concorréncia, ampliando a vantagem competitiva da
organizacdo (CAPALONGA; DIEHL; ZANINI, 2012).

A VBR sustenta o0 modelo do Capital Humano, focado nas pessoas € nao nos métodos
para administra-las. Nessa perspectiva, a competitividade da organizagao ¢ sustentada nado
apenas pelo alinhamento entre a estratégia de negocios e a estratégia de recursos humanos, mas
também pelo desenvolvimento de competéncias associadas a aprendizagem organizacional
(MAXIMIANO, 2014). Considera-se que uma empresa possui vantagens relacionadas aos
recursos humanos quando emprega pessoas com competéncias valiosas, necessarias ao
desenvolvimento do negoécio e que sdo dificeis de serem imitadas ou copiadas pela
concorréncia, uma vez que foram desenvolvidas visando as necessidades especificas daquela
organizacdo, em coopera¢do conjunta dos departamentos, liderancas e alta diretoria
(ARMSTRONG, 2014). Dessa forma, dispor de um sistema de politicas e praticas de recursos
humanos alinhados as especificidades do negécio pode ser considerada uma vantagem em
relagdo a concorréncia, principalmente se contribuir para a criagdo de produtos e servigcos
considerados inovadores.

Para Rodrigues; Veloso (2013), a inovac¢do nas organizacdes pode ser considerada
também como uma estratégia eficiente de Recursos Humanos, para apoiar a organizagdo no
desenvolvimento de produtos e servicos que a diferenciam da concorréncia, obtendo assim
vantagens sustentaveis para que se mantenha no mercado de atuacdo. Parolin; Albuquerque
(2009) sustentam que a inovagao e a criatividade podem ser estimulados na organizagdo, desde
que as condi¢des necessarias para isso estejam presentes: oportunidades de trabalho desafiantes
crescimento e desenvolvimento profissional; clima organizacional favoravel as pessoas; baixo
nivel de conflitos entre as pessoas; estrutura de trabalho que permita as pessoas terem tempo
para desenvolver suas atividades com exceléncia; lideres democraticos, que promovem o
dialogo entre as pessoas.

Uma vez que para inovar, as pessoas necessitam de um ambiente organizacional que
promova a criatividade, estimulando-as a buscarem solu¢des inovadoras para a resolugdo de

problemas, cabe a GERH, o desenvolvimento de praticas que apoiem os colaboradores no
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processo de inovacao, contribuindo dessa forma para o crescimento da organizagao apoiada em
vantagens que a diferenciam da concorréncia, aumentando a capacidade de manté-la
competitividade mesmo em um cenario de crise e instabilidade econdmica, comuns no cenario

brasileiro.

1.3. A trajetoria historica dos profissionais de Recursos Humanos no Brasil

A partir da analise da evolugao da Gestao de Recursos Humanos no Brasil ao longo do
século XX e inicio do século XXI, pode-se verificar também a mudanga dos papéis atribuidos
ao profissional de Recursos Humanos.

Com a introducdo das primeiras leis trabalhistas e a promulgacdo da CLT, surgiu a
figura do “Chefe de Pessoal” (Gil, 2016a), responsavel pelo apontamento das horas trabalhadas,
elaboragdo da folha de pagamento e aplicacdo da legislagdo trabalhista nas empresas. O foco
do trabalho desse profissional era fazer cumprir os requisitos legais, sendo pouco valorizado
pelas empresas de entdo. Esse trago caracteristico das atividades de departamento de pessoal,
como ficou conhecida a area responsavel pelas atividades relacionadas a gestao de pessoas de
entdo, se manteve até os dias de hoje, sendo considerado um trabalho de segunda categoria
dentro da area de Recursos Humanos (TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002).

Durante as décadas de 1950 e 1960, com o desenvolvimento de teorias comportamentais
a partir de estudos de Maslow (Hierarquia das Necessidades Humanas), McGregor (Teoria X e
Y) e Herzberg (Teoria dos dois fatores), as empresas passaram a introduzir na area de Recursos
Humanos atividades relacionadas ao treinamento do comportamento humano — motivagao,
lideranga e satisfacdo no trabalho. Gradativamente, os psicdlogos foram incorporados na area
de Recursos Humanos, visando a aplicacdo e avaliagdo de testes psicologicos destinados a
selecdo de pessoas (TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002; LIMONGI-FRANCA, 2007).

No Brasil, com a chegada das empresas multinacionais nesse periodo, houve uma ligeira
mudanga na atribuicdo das atividades relacionadas a area de Recursos Humanos nessas
organizacdes. Embora o foco principal ainda fosse o mesmo das duas décadas anteriores
(departamento pessoal), foram contratados os primeiros psicologos para atuar a frente das
atividades de Selecao de Pessoal. A partir do incentivo governamental ao treinamento e
desenvolvimento da mao de obra, as empresas também implantaram as primeiras atividades
relacionadas a formagdo e qualificacdo dos seus empregados, além de cuidar da estruturagdo

dos quadros de carreira e organizacao dos cargos e salarios (COLTRO, 2009).
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O papel do profissional de recursos humanos sofreu algumas mudangas nesse periodo.
Embora ainda existisse a figura do “chefe de pessoal” ou do “encarregado de departamento de
pessoal”, principalmente nas organizagdes de capital nacional, as empresas multinacionais
inovaram ao trazer para o Brasil a fun¢do do gerente de recursos humanos, responsavel por
articular todas as acdes envolvendo as pessoas nas empresas (LIMONGI-FRANCA, 2007).
Ainda assim, esses profissionais de Recursos Humanos estavam limitados apenas as atividades
da area, e tinham pouca ou nenhuma participagdo em decisdes estratégicas da organizagao.

Cabe salientar que, no periodo compreendido entre as décadas de 1960 e 1980, os
poucos modelos de gestdo de Recursos Humanos eram copiados dos paises desenvolvidos
(WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011) sem que houvesse uma analise critica da
aplicabilidade dessas praticas a realidade brasileira (TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002).

As pressoes sindicais em fins dos anos 1970 e comego dos anos 1980 sobre as empresas
fizeram com que mais uma fungao surgisse dentro da area de Recursos Humanos — o gerente
de relagdes industriais — e abriu mais uma possibilidade de atuacdo para os profissionais de RH,
que tiveram um ligeiro aumento de sua visdo dentro da empresa (COLTRO, 2009).

Com as mudancas ocorridas durante a década de 1990 (globalizacdo, abertura dos
mercados, estabilidade econdmica), as empresas passaram a adotar novos modelos e técnicas
de gestdo, para se adaptar a essa nova realidade, com mais competitividade e a exigéncia de
qualidade por parte do mercado (AMORIM; FISCHER, 2012). A éarea de Recursos Humanos
ndo ficou imune a essas mudancgas, € precisou se reinventar para conseguir acompanhar as
demandas organizacionais. Consequentemente as atribuicdoes dos profissionais de Recursos
Humanos também sofreram modificagdes. Enquanto atividades operacionais relacionadas ao
Departamento de Pessoal (folha de pagamento, beneficios, apontamento de horas extras e outras
atividades burocraticas), Recrutamento & Selecdo e Treinamento t€ém sido cada vez mais
terceirizadas para empresas especializadas (LACOMBE; BENDASSOLI, 2004), espera-se dos
profissionais de RH uma postura de parceiros do negocio (business partners), capazes de
entender a estratégia do negocio e interpretd-las para a realizacdo das tarefas mais técnicas
(BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

Se durante décadas o RH era somente uma area de apoio operacional, responsavel
apenas pela execucdo de tarefas sem qualquer relacdo com os objetivos das empresas, a partir
do final dos anos 1990 e comec¢o dos anos 2000; a areca de Recursos Humanos finalmente foi
alcada a uma condicdo mais estratégica, ao menos nas grandes empresas (LACOMBE;
BENDASSOLLI, 2004). Em mais um movimento de aquisi¢do de praticas de Recursos Humanos

desenvolvidas no exterior, organizagdes de grande e médio portes ja adotam as posi¢des de
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consultores internos de recursos humanos em suas estruturas organizacionais, para apoiar a
linha de frente dos negdcios nas decisdes referentes as pessoas nas organizagoes (WOOD JR;
TONELLI; COOKE, 2011). Esse modelo ¢ defendido por Ulrich; Dulebohn (2015), uma vez
que dentro desse contexto, os profissionais de Recursos Humanos passam a ter uma atuagao de
fora para dentro, ou seja, atuam com foco nas necessidades dos mais diferentes stakeholders,
que posteriormente sao traduzidas em politicas e processos de GRH.

Considerando a realidade brasileira atual, a GRH ainda apresenta caracteristicas da
transicdo do modelo operacional e burocratico para outro, mais estratégico, focado no
desenvolvimento das pessoas e alinhado aos negécios (TANURE; EVANS; CANCADO,
2010). Wood Jr; Tonelli; Cooke (2012) enfatizam o descompasso que existe entre o que se
propaga na midia especializada e o que, de fato, ¢ praticado dentro das organizagdes brasileiras.
Embora exista uma tendéncia de mercado para que as empresas adotem um modelo de GRH
como parceiro de negdcios, ainda ndo sao todas que o praticam de fato. Espera-se que a GRH
atue de forma mais estratégica, ao mesmo tempo em que ainda executa as atividades
operacionais de departamento de pessoal, impactando em sua identidade na estrutura
organizacional. Enquanto ndo houver uma defini¢do do se espera de fato da area de Recursos
Humanos nas organizacdes brasileiras, as empresas ficam suscetiveis aos modismos de
mercado, utilizando técnicas duvidosas em sua eficacia ou que nao sao aderentes a realidade da
empresa ¢ mesmo do pais (TANURE; EVANS; CANCADO, 2010; WOOD JR; TONELLI;
COOKE, 2012).

Por sua vez, o papel dos profissionais de Recursos Humanos também acompanha essa
tendéncia, o que exige por parte deles a aquisi¢do de novas competéncias e a absor¢ao de novas

responsabilidades dentro do contexto organizacional, que serdo abordadas na se¢do a seguir.

1.4. O profissional de Recursos Humanos nas organizacoes do século XXI

O inicio do século XXI trouxe uma série de desafios para as organizagdes, que vao desde
as oscilagdes da economia até a falta de politicas publicas para a educacao, acarretando em uma
baixa escolaridade do brasileiro em geral, o que impacta em uma mao de obra despreparada
frente as demandas das empresas (GIL, 2016a). Pode-se, ainda, apontar o interesse € o dominio
que parte dos profissionais qualificados tém da propria carreira, ao definir por si proprios os
caminhos que irdo percorrer em sua trajetoria, sem esperar que as decisoes partam somente das

organizacoes (VELOSO; DUTRA, 2010). Ou seja, por um lado as organizagdes sofrem com a
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falta de profissionais qualificados e, por outro, perdem talentos que, a despeito de quaisquer
esforgos de retengao por parte das empresas, tomam a liberdade de buscar outras oportunidades
profissionais.

Tendo esse cenario instavel em vista e aliado a necessidade cada vez mais urgente de se
alinhar as politicas e praticas de gestdo de pessoas as estratégias do negocio (PROGEP/FIA,
2011), as empresas vivem atualmente o dilema da transi¢ao de uma area de Recursos Humanos
operacional e reativa para outra mais estratégica, com um escopo de responsabilidades
ampliado. Para que isso ocorra ¢ fundamental que o posicionamento dos profissionais que
atuam a frente da GRH também passe por essa transigao.

Se no passado o papel dos profissionais de Recursos Humanos era estritamente
operacional, hoje torna-se necessario criar uma identidade para esses profissionais, fundamental
para que a GRH assuma essa face estratégica. Para isso as empresas precisam de profissionais
de Recursos Humanos que atuem como parceiros da alta dire¢do e entendam em qual contexto
de negdcios a organizagdo para a qual trabalham estdo atuando (ULRICH et. al, 2013). Isso
significa que esses profissionais precisam voltar-se mais para o que acontece na empresa como
um todo — ndo apenas internamente, mas também estender o olhar para fora - e entenderem
sobre marketing, vendas, financas, a area de atuacdo no mercado, conhecerem os principais
clientes e serem capazes de discutir sobre todos esses assuntos, além daqueles relacionados
diretamente a gestao de pessoas (ULRICH; DULEBOHN, 2015).

Porém, as organizacdes e, em especial, a area de Recursos Humanos — e
consequentemente os seus profissionais — precisam cuidar para nao adotarem os modismos ou
“receitas prontas” encontradas com grande facilidade em livros, manuais técnicos ou
metodologias desenvolvidas por consultores, na ansia de se mostrarem relevantes para a
organizacdo. Para Wood Jr; Tonelli; Cooke (2012), o que faz da area de Recursos Humanos
significativa € a sua capacidade de atrair e reter talentos para a empresa, que serao capazes de
sustentar os negdcios em longo prazo, embora essa realidade ainda esteja distante da maioria
das empresas instaladas no Brasil.

Fischer; Albuquerque (2001) afirmam que o papel do profissional de Recursos Humanos
depende, principalmente, do modelo de gestdo adotado por cada organizacdo, assim como o
mercado de atuagdo, as politicas e praticas e o ambiente em que opera. Esse também ¢ o ponto
de vista de Gil (2016a), que destaca a importancia de se entender o contexto em que a
organizagao atua, o tipo de mercado em que esté inserida, o grau de modernizagao dos processos
de gestao, clientes, porte, etc. Dessa forma, sdo varios os papéis atribuidos aos profissionais de

Recursos Humanos, desde os relacionados as atividades mais operacionais, como aqueles
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ligados as agdes estratégicas da empresa. A aplica¢do de cada papel nas organizagdes ird variar
de acordo com as fung¢des exercidas por esses profissionais, com as pressdes externas e internas
sofridas pelas empresas e com as exigéncias do mercado.

Dentro da discussdo operacional-estratégica do papel da area e, consequentemente, dos
profissionais de Recursos Humanos nas organizacdes, cabe salientar a dualidade da GRH,
percebida em pesquisas realizadas junto aos ocupantes de cargos em diversos niveis, destacando
as ambiguidades e paradoxos do trabalho desses profissionais, que envolve ao mesmo tempo
defender os interesses das organizagdes, visando o alcance dos resultados, e atender aos anseios
das pessoas, no que se refere as possibilidades de desenvolvimento de carreira, melhoria das
condi¢des de trabalho, recompensas, etc. (LACOMBE; TONELLI, 2001; KILIMNIK;
SANT’ANNA,2010; CASTRO; CANCADO,2009; ALMEIDA,2011; BUSSULAR;
SCHEFFER; SAWITZKI, 2013; MUZZO, 2014). Isso significa que o profissional de RH
precisa entender que o seu papel na organizacao e, a0 mesmo tempo, defender os interesses da
organizagdo, que nem sempre serdo os mesmos dos demais colaboradores (por exemplo,
recomendar a demissdo de colegas que ndo possuem um bom desempenho ou negar
treinamentos que ndo estdo contemplados no planejamento anual) e defender também os
interesses das pessoas na organizacao (negociar pacotes de beneficios atraentes aos diferentes
perfis de colaboradores, incentivar o desenvolvimento profissional, promover agdes que
contribuem para a integracao entre as pessoas ¢ melhoram o clima organizacional) (MUZZO,
2014; OGLIARA, 2015).

Enquanto percebem a necessidade de ampliar a visao da area e atuar como verdadeiros
parceiros na construcao do futuro da organizacdo (TANURE; EVANS; CANCADO, 2010), os
profissionais de Recursos Humanos também precisam lidar com as expectativas dos demais
colaboradores das organizagdes. Por esse motivo, dentre as varias atribuigdes desses
profissionais, preocupar-se com o bem-estar e o desenvolvimento das pessoas na organizagao
¢ uma qualidade quase sempre atribuidas aos profissionais de Recursos Humanos, em diversas
pesquisas dedicadas a identificar os papéis e as competéncias desses profissionais (ALMEIDA,
2011; BUSSULAR; SCHEFFER; SAWITZKI, 2013; MUZZO, 2014; OGLIARA, 2015). Por
outro lado, ¢ imprescindivel que ndo percam de vista os objetivos da organizagdo, mesmo que
isso implique em agdes consideradas impopulares, tais como barrar aumentos salariais, cortar
custos de treinamentos ou apoiar os demais gestores na demissao de funcionarios (OGLIARA,
2015; MUZZI10, 2014).

Para contribuir com a discussdo acerca dos papéis atribuidos aos profissionais de

Recursos Humanos, Gil (2016a) listou uma relacdo de atividades que transitam entre o
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operacional e a estratégia. Assim, o planejador estratégico tem como missdo analisar os
ambientes internos e externos, avaliar as for¢as e fraquezas da organizacado e elaborar politicas
de recursos humanos que atendem as estratégias da organizagdo, enquanto que o comunicador
¢ o responsavel por manter uma linha de comunicacdo eficaz com todos os niveis
organizacionais, com o meio externo, clientes, sindicatos, governo, etc. Ja o selecionador tem
como objetivo principal atrair e selecionar os talentos necessarios para o desenvolvimento da
organizac¢do em curto, médio e longo prazos e o educador corporativo tem a missdo de levantar
as necessidades de capacitagdo e desenvolvimento dos talentos, elaborar planos e os
treinamentos necessarios para atender as estratégias da organizacao, e estabelecer um processo
de aprendizagem duradouro. O avaliador de desempenho ¢ o papel que define os padrdes e
desenvolve os instrumentos de avaliagdo do desempenho dos colaboradores. O analista de
cargos avalia os cargos e as fungdes da empresa para identificar os requisitos necessarios aos
seus ocupantes, de modo a manter a coeréncia da estrutura organizacional. O papel de
motivador tem como responsabilidade usar de estratégias para engajar e aumentar os niveis de
interesse, satisfacdo e realizacdo das pessoas dentro da organizagdo, e o de lider ¢ conduzir as
equipes em dire¢do aos objetivos preestabelecidos. O negociador assessora a organizagdo em
reunides com sindicatos, clientes e comités de funciondrios. O gestor da qualidade tem como
missdo atuar na implantacdo e na manuten¢do dos programas de qualidade e, por fim, o papel
de coach contribui para a promoc¢ao do desenvolvimento e crescimento dos profissionais dentro
da organizagdo, conduzindo-os na dire¢ao de metas e objetivos pessoais, profissionais e
organizacionais.

Tanure; Evans; Pucik (2007) apresentam uma analise sobre gestdo de Recursos
Humanos no Brasil, classificadas em quatro faces ou etapas, que os autores chamaram de
Execucao, Construcao, Realinhamento e Direcdo. Para cada uma dessas faces, sdo atribuidos
papéis para a area de Recursos Humanos, o que impacta diretamente as atividades que sao
realizadas pelos profissionais de RH.

A Execucao ¢ a face que tem relacdo direta com as atividades mais classicas da area de
Recursos Humanos, conforme apontam Tanure; Evans; Cangado (2010, p. 598), tais como
“recrutamento e selegdo, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, cargos e
salarios, relacdes trabalhistas”. Embora aparentemente essas atividades estejam relacionadas
com técnicas de gestdo avancadas, muitas vezes estdo desconectadas entre si e da estratégia da
organizac¢do. Nessa face, o papel do profissional de Recursos Humanos ¢ o de executor, ou seja,
estd relacionado diretamente ao fazer — mesmo que ndo haja foco nos resultados (TANURE;

EVANS; PUCIK, 2007). Em relacdao a essa face, os autores destacam dois tipos bésicos de
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organizacdes que se encontram nessa etapa: as empresas que ainda ndo possuem uma area de
Recursos Humanos estruturada, e focam apenas nas tarefas mais burocraticas, relacionadas ao
Departamento de Pessoal, e aquelas que possuem uma area de Recursos Humanos formalizada,
mas cujas funcdes ndo estdo articuladas entre si e nem com os resultados organizacionais
(TANURE; EVANS; PUCIK,2007; TANURE; EVANS; CANCADO, 2010).

A segunda face ¢ a da Construcao, na qual o foco ¢ a criagdo da infraestrutura de
Recursos Humanos, baseada nos fundamentos basicos da area. Toda organizagdo precisa que
sejam realizadas as atividades tradicionais da GRH — as pessoas precisam ser selecionadas,
remuneradas, treinadas, etc. (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007). Essa face ¢ fundamental para
a empresa criar as bases para o alinhamento entre as praticas de Recursos Humanos e a
estratégia da organizagdo (TANURE; EVANS; CANCADO, 2010). No entanto, ¢ a maneira
como esse processo sera desenvolvido € que ira diferenciar essa face da anterior (execucao).
Ao assumir o papel de construtor, o profissional de Recursos Humanos deve entender que sua
atuacdo ¢ a de criar os alicerces para o alinhamento estratégico, e deve manter-se atualizado e
conectado com as tendéncias atuais da area.

O Realinhamento ¢ a terceira face apresentada por Tanure; Evans; Pucik (2007) e tem
como principal objetivo alinhar a atuacdo da GRH com as mudangas externas, que possam
causar impactos significativos na organizagao. Nessa face, o papel dos profissionais ¢ de atuar
como verdadeiros parceiros de negocios da organizacdo, trabalhando em conjunto com os
gestores de linha para “obter a reconfiguracdo e a mudanga, de maneira a implementar
efetivamente cada nova estratégia” (TANURE; EVANS; CANCADO, 2010, p. 599). Portanto,
¢ no realinhamento que se obtém, de fato, a gestao estratégica de Recursos Humanos.

Por fim, a tltima face apresentada por Tanure; Evans; Pucik (2007) ¢ a Direcao, cujo
foco esta em administrar os paradoxos e as dualidades encontradas nas organizagoes. A todo o
momento as organizagdes se deparam com situagdes que contrapde passado, presente e futuro
da gestdo de recursos humanos, e o papel do profissional de RH nesse contexto ¢ de navegar
nesse contexto, de forma que essas contradi¢cdes (curto prazo x longo prazo, operacional x
estratégico, descentralizagdo x centralizacdo) sejam direcionadas para o “desenvolvimento de
competéncias organizacionais e das pessoas, para produzir resultados em ambiente de mudanga
continua”.

Assim, ao comparar os papéis dos profissionais de Recursos Humanos propostos por
Gil (2016a) com o trabalho de Tanure; Evans; Pucik (2007) e Tanure; Evans; Cangado (2010)
percebe-se que as fungdes listadas pelo autor se relacionam com pelo menos trés das quatro

faces da gestdo de Recursos — execugdo, construcao e realinhamento. O Quadro 1 sintetiza e
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compara os trabalhos de Gil (2016a), Tanure; Evans; Cangado (2010) e Tanure; Evans; Pucik
(2007).

Quadro 1 - Relagdo entre as Faces da GRH e os papéis dos Profissionais de Recursos Humanos

Papéis dos Profissionais de
Faces da GRH
Recursos Humanos

Selecionador

Educador Corporativo

EXECUTOR/CONSTRUTOR! Avaliador de Desempenho

Analista de Cargos
Gestor da Qualidade

, Planejador Estratégico
PARCEIRO DE NEGOCIOS

Negociador

Comunicador
NAVEGADOR Lider

Coach

Fonte: adaptado de Tanure; Evans; Pucik (2007) e Gil (2016a)

Portanto, analisando o trabalho de Gil (2016a) que propde papéis e as fungdes dos
profissionais de Recursos Humanos, € nas conclusdes do trabalho de Tanure; Evans; Cangado
(2010) que afirmam que a area de Recursos Humanos no Brasil ainda esta focada em atividades
técnicas e operacionais, ancoradas principalmente na face do executor, pode-se inferir que o
papel dos profissionais nas empresas pesquisadas pelos autores ainda estd alicercado na
realizacdo de tarefas burocraticas, referentes ao atendimento das necessidades imediatas dos
colaboradores da empresa, sem conexdo com as estratégias organizacionais. Ao mesmo tempo,
os profissionais de Recursos Humanos também percebem a pressdo para que atuem mais
proximos aos altos escaldes da organizagao (BUSSULAR; SCHEFFER; SAWITZKI, 2013),
confirmando os anseios apontados por Tanure; Evans; Pucik (2007, p. 16), de que a area de

Recursos Humanos tem “(...) um enorme desejo de agir como parceiro de negocios”.

! Para a construcdo do quadro, considerou-se que os papéis dos profissionais de Recursos Humanos nas duas
primeiras fases — Executor e Construtor — sdo bastante semelhantes. O que diferencia as duas faces é a maneira
como a organizacao ird conduzir a implementacao dos processos de Recursos Humanos na face de Construgao,
para que nao se torne um fim em si mesmo.



32

1.4.1. As competéncias requeridas aos profissionais de Recursos Humanos

Tradicionalmente, o conceito de competéncias ¢ definido como o conjunto de
“conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para que a pessoa desenvolva suas
atribuicdes e responsabilidades” (DUTRA, 2016, p. 54). No entanto, essa definicdo ndo ¢
suficiente para compreender o alcance e o impacto das competéncias sobre o desenvolvimento
organizacional. Para Fleury; Fleury (2001), o conhecimento sem a sua devida utilizagdo em um
contexto organizacional ndo o transforma em competéncia. A competéncia, portanto, esta
relacionada a acdo, “associada a verbos como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes
multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visao
estratégica” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187).

Dutra (2016) considera que, para além de avaliar se as pessoas possuem o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, o mais importante ¢ identificar a capacidade de entrega,
ou seja, 0o quanto as pessoas sdo capazes de colocar essas caracteristicas em pratica,
demonstrando assim o dominio das competéncias para o trabalho, enquanto Le Boterf (2003)
acrescenta a no¢ao de complexidade as situagdes enfrentadas pelos profissionais atualmente em
suas organizacdes. Para o autor, o profissional deve ser capaz de “navegar” entre as demandas
organizacionais, estabelecendo relagdes entre as metas que devem ser cumpridas, com os
requisitos necessarios (qualidade, eficiéncia, desempenho).

Assim, a nogdo basica sobre competéncias diz respeito principalmente ao conjunto de
saberes que o profissional desenvolve ao longo da carreira, como esses saberes sao aplicados
ao trabalho e associados as necessidades organizacionais e o grau de complexidade exigidos
desses profissionais (DUTRA, 2008). Pode-se afirmar, entdo, que os profissionais de Recursos
Humanos devem possuir e mobilizar determinadas competéncias, tanto técnicas (relacionadas
aos conhecimentos) quanto comportamentais (relacionadas as habilidades e atitudes dos
profissionais) para desempenhar com sucesso os papéis a eles atribuidos pelas organizacdes
onde trabalham.

Quanto aos aspectos mais técnicos dos profissionais de Recursos Humanos, Almeida
(2011) identificou em pesquisa realizada em Portugal, que a formacdo académica em nivel
superior ¢ condi¢do quase que obrigatoria para esses profissionais. O autor aponta, no entanto,
que as organizacdes valorizam as formagdes relacionadas com as ciéncias humanas e sociais
(gestao de recursos humanos, psicolo