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Resumo

O atual contexto de competitividade marcado pelo influxo de constantes mudancas
socioecondémicas e inovacdes tecnoldgicas, demanda uma nova maneira de atuagdo do
Recursos Humanos - RH nas organizacbes. Na medida em que as pessoas podem ser
gerenciadas para criar uma vantagem competitiva, 0 RH pode estabelecer estratégias
organizacionais para desenvolver as pessoas nessa direcdo. Como consequéncia, a area de
Recursos Humanos assume um papel mais significativo, adicionando valor a empresa,
executando a estratégia, com eficiéncia administrativa, administrando a contribuicdo dos
funcionarios, com a gestdo da mudanga cultural. Essa é a proposta do Dave Ulrich (1998) — o
Modelo dos Mdltiplos Papéis de Recursos Humanos, base fundamental para esse estudo, que
tem como principal objetivo identificar o alinhamento estratégico do setor de Recursos
Humanos da Companhia Paraibana de Gas - PBGAS na construcdo de uma organizagio
competitiva. Busca-se ainda diagnosticar o perfil de qualidade atual de cada um dos quatro
papéis desempenhados pela area, e a partir do diagndstico identificar os papéis com
necessidade de fortalecimento. Para atender aos objetivos propostos, desenvolveu-se uma
pesquisa com enfoque quantitativo e qualitativo, por meio de estudo de caso, na qual se
coletou os dados com aplicacdo de questionario elaborado pelo Ulrich e Conner (1998) com
73 pessoas, entre empregados, gerentes e Diretores da empresa. Destes foram respondidos 27
questionarios, que foram analisados, com ferramentas da estatistica descritiva, a partir da
pontuacdo obtida para diagndstico da qualidade corrente de cada papel do Modelo
apresentado. Como dados secundarios, foram analisadas as informagdes constantes nos
documentos institucionais relativos a estratégia da empresa, e relacionados com o diagnostico
dos papéis. A andlise dos dados permitiu identificar a avaliacdo global dos servicos de RH e
os resultados apontaram para 0s papéis que precisam ser fortalecidos — Parceiro Estratégico e
Agente de Mudanca. Ndo obstante, com um total de 157 pontos, identificou-se o alinhamento
estratégico na execuc¢do dos multiplos papéis com uma posicdo proxima de uma alta qualidade
dos servicos da area de Recursos Humanos, atuando como parceiro empresarial na construgao
de uma organizacdo competitiva.

Palavras-chave: Multiplos papéis de Recursos Humanos. Alinhamento estratégico de
Recursos Humanos. Gestéo de Pessoas.



Abstract

The current competitive context is marked by frequent socio economic changes and
technological innovations, which demand a new way to HR management in the
Organizations. In this context, when people need to be managed in order to provide
competitive advantages, the HR manager schuld establish the strategies of people
development and, as consequence, the HR area assumes a significant role, adding value to
Company, executing the strategy with administrative efficiency and managing the employees
contribution, all these aspects must be aligned with the cultural change management. This is
the proposition of Dave Ulrich (1998) — Ulrich HR Model, in which is based this Master
Thesis. The main objective of this research is to identify the strategic alignment of HR area in
the Companhia Paraibana de Gas — PBGAS in the process of construction of a competitive
organization. The specific objectives are to diagnose how the four HR roles of Ulrich HR
Model have been performed, and from this diagnosis, to identify the necessity of
improvements. In order to go get the proposed objectives, it was developed a quantitative-
qualitative research, by case study, in which was collected dates using the survey
questionnaire created by Ulrich and Conner (1998). It were applied 27 questionnaires, with 73
employees, managers e directors of PBGAS and it were analyzed with descriptive statistics
tools. As secondary information, it were evaluated institutional documents regarding to
corporate strategy. The data analysis allowed to identify the global performance of HR
services and the results have pointed roles that need to be improved, specifically Strategic
Partner and Changing Agent. On the other hand, it was identified the existence of strategic
alignment in the performance of multiple roles, close to a position of high quality of services
provided by HR area.

key-words: HR manager. People management. Ulrich HR Model.
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1 Introducao

Neste capitulo consta a contextualizacdo do tema, definidos a problematizacéo, a
pergunta de pesquisa, 0s objetivos — geral e especificos — e, por fim, a justificativa e
contribuigéo deste estudo.

A sociedade atual, marcada pela era da informacdo e do conhecimento, exigiu das
empresas e da sua gestdo de pessoas uma significativa reorientacdo. Tratou-se da necessidade
de responder as mudancas que ocorreram na sociedade adotando uma postura para viabilizar a
construgéo de uma organizacgdo competitiva (GOMES, 2008; MOURA, 2013). Dutra destacou
que (2002, p.26) “as pressdes do contexto externo e interno geraram a necessidade de
profunda reflexdo acerca da gestdo de pessoas com um deslocamento do foco no controle das

pessoas para o foco em seu desenvolvimento™.

De acordo com Vergara (2013) essas mudangas conduziram, no ambito da
administracdo de recursos humanos, a um movimento de mudanca de eixo de poder dos
musculos para a mente. Um movimento para a autora, que impactou no mundo
contemporaneo onde “se desnuda a complexidade das relagcdes econdmicas, politicas, sociais,

tecnologicas, culturais e dos valores pessoais” (VERGARA, 2013).

Essa complexidade do mundo contemporaneo se revelou na era da informagéo, no
processo de globalizacdo, nas forcas e fraquezas do modelo de desenvolvimento e com
surgimento de novos valores pessoais finalizando com a emergéncia de um novo paradigma,
uma nova forma de atuacdo nas organizacdes (VERGARA, 2013; SANTOS; BOLGAR,
2003).

Essas mudancas ocorreram em um formato dinamico e veloz que, como afirma
Vergara (2013), trazendo para as empresas novas necessidades de organizacdo do trabalho e

de aprendizagem de como lidar com as transformacdes.

Xavier (2006) retratou que diante de transformagGes e com a velocidade das
mudancas, incidiu em um impacto que afetou as organizacdes e as pessoas em quatro angulos
- no econémico, financeiro, operacionais e psicossociais — onde surgiram grandes desafios
requerendo acOes estratégicas para responder de modo adequado a este cenario globalizado e
de constantes transformacgdes (XAVIER, 2006; ANDRADE; AMBONI, 2011). Diante desse
novo cenario, as organizacdes se depararam com caminhos imbuidos de oportunidades e

riscos, “promovendo o aumento da velocidade das informagdes, 0 rompimento das estruturas
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oligopodlicas estabelecidas, o impulso para a melhoria de competitividade sistémica, entre
outros fatores” (ANDRADE; AMBONI, 2011).

Para lidar com as peculiaridades desse ambiente interno e externo em transformacao,
as organizacbes demandaram acOes estratégicas que permitam o desenvolvimento da
capacidade de conseguir e manter uma vantagem competitiva no para assumir uma posi¢ao
sustentavel no mercado em que atua (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1997 apud
ANDRADE; AMBONI, 2011) e efetivamente encontraram na administracdo a possibilidade

de tornar apta a organizacao para lidar com esse ambiente dindmico (XAVIER, 2006).

Diante dessa referéncia, foi possivel sugerir que a eficaz administracdo de recursos
humanos surge como um caminho para a organizacao lidar com a complexidade do mundo

contemporaneo e uma acao para obtencdo da vantagem competitiva (XAVIER, 2006).

Na verdade, sugeriu-se uma gestdo de recursos humanos, destacada por Leite e
Albuquerque (2009) como um conceito em evolugdo com uma mudanga na nomenclatura dos

termos que definem esse conjunto de atividades, que Moura (2013) destaca:

O percurso de nomenclatura foi da tradicional area de administracdo de
pessoal e administracdo de recursos humanos, passou-se a gestdo de recursos
humanos, gestao estratégica de recursos humanos, gestdo de pessoas, gestdo
com pessoas, gestdo do capital humano, gestdo de gente e gestdo de talentos,
entre outros. Ao final da década de 90 surge a expressdo gestdo de pessoas’,
a qual "procura ressaltar o carater da agdo: a gestdo e o seu foco de atencdo:
as pessoas". O termo gestdo pressupfe "uma acdo na qual ha menor grau de
previsibilidade sobre o resultado do processo a ser gerido”. Por sua vez, o
termo pessoas em substituicdo a recursos humanos, ndo sé o diferenciaria
dos demais recursos, como destacaria a tendéncia de valorizagdo das
caracteristicas especificamente humanas, como a intui¢do e a criatividade.
(MOURA, 2013, p.23)

Nesse sentido de evolucdo conceitual, a crescente necessidade de orientacdo para
planejamento e de intervengdes gradativas com orientacdes estratégicas, visando a mudanca
da estratégia de gestdo de pessoas por controle para a estratégia de comprometimento
(DAVEL; VERGARA, 2001; ALBUQUERQUE, 1999).

Para Ulrich (1998) a transicdo do modelo de controle para o de comprometimento
refletia uma visdo estereotipada, haja vista a complexidade, diversificacdo e contradi¢éo

presente no cenario empresarial contemporaneo. Nessa perspectiva, a administracdo de

! Registra-se que neste estudo adotou-se a expressdo Gestdo de Recursos Humanos, ao invés de Gestdo de
Pessoas, por entender que o termo ‘recursos humanos’ (human resource) é adequado ao modelo base desse
estudo proposto pelo ULRICH (1998) dos Multiplos Papéis de Recursos Humanos.
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recursos humanos precisa assumir multiplos papéis, desempenhando, no caso, fungdes
simultaneas criando processos operacionais mais competitivos, envolvendo e comprometendo
as pessoas, concretizando o alinhamento estratégico da gestdo de pessoas. Na verdade, a
necessidade se traduz em ir além de uma leitura unilateral dos fatos, politicas e procedimentos
para a compreensao e transformacdo da realidade organizacional (LEITE; ALBUQUERQUE,
2009; ULRICH, 1998; CANCADO, MORAES; SILVA, 2006).

Notadamente, a administracdo na area de Recursos Humanosl - RH é uma acéo
compreendida por Galeujac (2005) como um conjunto de técnicas e saberes, que mobilize as
subjetividades na organizagdo. Por sua vez, essa mobilizacdo visa a realizacdo de um ideal de
individuo adequado as exigéncias da nova ordem econdmica, autbnomo, polivalente, criativo,
gue assume responsabilidades e arca com riscos. Efetivamente, as evidéncias sugeriram que a
adocdo de praticas de RH adequadas a estratégia da organizacdo possibilitaria a composicdo
de uma vantagem competitiva sustentavel, derivada de uma visdo da organizacao baseada em
recursos - capital fisico, humano e organizacional (GIL, 2006; GOMES, 2008; ULRICH,
1998; MOURA, 2013).

Diante da nova realidade competitiva “as empresas precisam gerar novas capacidades
organizacionais que derivem da redefinicdo e redistribuicdo das praticas, funcdes e
profissionais de RH” (ULRICH, 2003, p. 38).

Na pratica, o setor de RH depara-se com desafios competitivos para criacdo de
organizagbes competitivas que adicionem valor a investidores, clientes e empregados
(ULRICH,1998), conforme apresentado no referencial tedrico desde estudo. Cada um dos
desafios apresentados destaca a importancia do RH na constru¢cdo de uma organiza¢do com

vantagem competitiva.

A vantagem competitiva ocorre segundo Barney (1991), na medida em que a
organizacdo implementa uma estratégica de criacdo de valor, que ndo esteja implementada
pelos concorrentes, seja de dificil imitacdo e insubstituivel por outros recursos que outras

organizagOes possuem.

N&o obstante, o atual cenario demanda uma nova maneira de atuagdo do RH na
organizacdo, ao passo que as pessoas podem ser gerenciadas para criar uma vantagem
competitiva, e 0 RH pode estabelecer estratégias organizacionais para desenvolver as pessoas
nessa direcdo, contratar, treinar e remunerar de modo que as pessoas criem as melhores

estratégias futuras; trata-se de uma gestdo estratégica de pessoas na construcdo de uma
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organizacdo competitiva (ULRICH, 1998; ULRICH; YOUNGER; BROCKBANK; M.
ULRICH, 2013; GOMES, 2008).

A gestdo estratégica de pessoas esta em compreender o fator humano como definidor
de vantagem competitiva, um pressuposto que exige das organizacGes o repensar da forma de
gerenciamento das pessoas, em busca de préaticas gerenciais adequadas as transformacdes da
sociedade, e o alinhamento da gestdo de pessoas a estratégia da organizagdo (DIAS; LOPES;
DALLA, 2007; LEITE; ALBUQUERQUE, 2009; MOURA, 2013; MOURA; DIAS;
JUNIOR, 2013).

Na verdade, parece haver um cenario onde a necessidade de consolidacdo da gestao
estratégica de pessoas toma novos contornos em seus processos, inclusive, incorporando a
pratica organizacional o conceito de competéncia na década de 90 como base no modelo de
gestdo de pessoas (FLEURY; FLEURY, 2000; NOVELLI, 2002; LACOMBE; TONELLI,
2004).

Nesse contexto de competitividade, a tradicional area de administracdo de pessoal —
originalmente mais voltada para um papel legal, fiscalizador e disciplinador — deu espaco para
uma acdo de maior impacto nos resultados a serem obtidos pela organizacdo, passando a
acompanhar e interferir na formulacdo de estratégias que contribuam para a exceléncia dos
resultados. Dessa feita, existe uma série de modelos voltados para o atendimento as demandas
estratégicas das organizacBes para gestdo de RH como fonte de vantagem competitiva
sustentavel, na medida em que o RH participe da implementacdo da estratégia (BURKE;
COOPER, 2005; GOMES, 2008; GRIZENTE; SANTOS; NEVES, 2014; MOURA, 2013;
MOURA; DIAS; JUNIOR, 2013; NOVELLI, 2002; OLIVEIRA, 2009; RAMBO, 2009;
WEISS, 1999).

O modelo “As Quatro Faces de GRH” proposto por Tanure, Evans e Pucik (2007)
apresenta a relacdo entre o RH e o desempenho organizacional, para alcancar essa
compreensdo, classificou o0 RH em quatro faces. A primeira como “Executor”, com acdes
centradas na operagdo sem conexao com a estratégia da empresa; A segunda como
“Construtor”, que foca os fundamentos do RH conectado & estratégia da empresa; A terceira
face do RH é delimitada como o “Parceiro de mudanca” que busca o realinhamento da
empresa as estratégias e ao ambiente externo; A quarta face como “Navegador” que ajuda a

empresa a lidar com contradi¢cfes e paradoxos oriundos da globalizacéo.
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Segundo Tanure, Evans, Cancado e Cruz (2001), trata-se de uma abordagem que busca
compreender a relacdo entre o RH e o desempenho da empresa, que pode auxiliar a entender o
GRH nas empresas, mas essencialmente na performance da empresa. Um modelo construido a
partir da adaptacdo de alguns aspectos a realidade brasileira construido com base no modelo
“As Trés Faces do RH” de Evans, Pucik e Barsoux (2002).

Com base em estudos de empresas internacionalizadas na Europa e nos Estados
Unidos, Evans, Pucik e Barsoux (2002) sugeriram que a gestdo de RH tem faces que podem
ser evidenciadas a partir de trés dimensdes: a face de “Construtor”, em que se busca um
alinhamento interno entre a fungdo RH ¢ demais fung¢des da organizagio; a face de “Parceiro
de Mudanga”, em que se visa o alinhamento da organizacdo em relacdo ao ambiente externo;
e a face de “Navegador”, por meio do qual se busca auxiliar a organizag¢do quanto a lidar com

contextos contraditorios e de alta complexidade.

Dentre os demais modelos existentes, destacou-se 0 Modelo dos Mdltiplos Papéis do
RH proposto por Dave Ulrich (1998) que surgiu de estudos diversos com a reavaliacdo do
papel do RH nas organizacGes com vistas a sua remodelacao para o futuro, um RH que cria
valor e compde um diferencial competitivo para as organizacdes. Um modelo que permite a
instituicdo de parametros para avaliar o desempenho do RH como parceiro empresarial que
atua estrategicamente em suas respostas aos desafios competitivos ao tornar suas organizagoes
mais competitivas, para mudar, aprender e agir mais rapido que a concorréncia (ULRICH,
1998, 2000,2003).

Ulrich (1998) sugere a atuacdo em multiplos papéis para a administracdo de Recursos
Humanos — RH, traduzida na visdo do RH como um parceiro empresarial que opere 0s
processos operacionais e estratégicos com o pessoal. (CANCADO; MEDEIROS; JEUNON,
2008; GOMES, 2008, ULRICH, 1998).

Por definicdo, o0 modelo sugere quatro papéis genéricos: o “Parceiro Estratégico” na
Administracdo de Estratégias de Recursos Humanos, com ajustes das estratégias de RH a
estratégia empresarial; o “Especialista Administrativo” na Administracdo da Infraestrutura da
empresa, uma atividade de reengenharia dos processos de uma organizagao; o “Defensor do
Funcionarios” na Administracdo da Contribuigdo dos Funcionarios, ao ouvir e responder aos
funcionarios envolvendo-os na empresa; o “Agente de Mudang¢a” na Administracdo da
transformacéo e da mudanca, gerindo a transformacdo e a mudanca na empresa, conforme

consta no modelo tedrico desse projeto (ULRICH, 1998).
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Para Ulrich (1998), a atuagdo do profissional de RH deve criar valor e obter
resultados. A esséncia da atuacdo do RH estd em definicdo de metas para assegurar oS
resultados de seu trabalho, e assim estipular os papéis e atividades como parceiros
empresariais para contribuir efetivamente com a construcdo de uma organizacdo competitiva
(ULRICH, 1998, 2000).

Assim, optou-se por este Modelo, por sua estrutura, objetividade e aderéncia a
realidade empresarial da empresa objeto desse estudo, ao incluir 0s processos e as pessoas
com um eixo referencial, do operacional ao estratégico em uma vis&o a curto e longo prazo. E
uma proposicao que se adequa a necessidade da empresa objeto desse estudo na medida em
que evoca a necessidade de um RH como “parceiro empresarial que adiciona valor a uma
empresa mediante execucdo da estratégia, eficiéncia administrativa, envolvimento dos
funcionarios e mudanga cultural” (ULRICH, 1998. p. 56).

Na medida em que o Modelo dos Multiplos Papéis de RH proposto pelo Ulrich (1998)
tem como cerne um RH como parceiro empresarial que cria valor e obtém resultados, torna-se
0 modelo aderente a necessidade da empresa objeto desse estudo, considerando que integrante
da industria de 6leo e gas, um ambiente estratégico para o desenvolvimento local, sugere a
necessidade de um RH que atue com pessoas e processos alinhado as estratégias da empresa,
na construcdo de uma organizagdo competitiva para lidar com o atual cenario estratégico da
Companhia. (CANCADO; MEDEIROS; JEUNON, 2008; GOMES, 2008; MOURA; DIAS;
JUNIOR, 2013; SANTOS; BOLGAR, 2003).

Efetivamente, o cerne da area de Recursos Humanos nas organizacGes é desenvolver e
orientar o capital intelectual das pessoas como forga motriz para a criagdo de novas
capacidades estratégicas, criando um ambiente em que as pessoas sejam um dos diferenciais

das empresas na busca de uma vantagem competitiva (CITARO, 2012).

Ulrich (1998) destaca que para atuar como parceiro empresarial é necessario que o RH
assuma equilibradamente os quatro papéis propostos pelo Modelo dos Multiplos Papéis do
Ulrich (1998), com competéncia no diagnostico da empresa, com reengenharia de processos,

ouvindo e respondendo aos funcionarios, gerindo as transformac@es culturais.

O modelo sugere uma atuacdo parceira do RH como respostas aos desafios
competitivos inerentes a realidade empresarial, uma atuacéo estratégica com novas maneiras
de ver a metodologia, as fungdes, de modo que adicione valor mensuravel ao negocio. O RH

precisa assumir uma postura que cria valor, que adiciona um diferencial competitivo ao
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negécio com alinhamento a estratégia da organizacdo (GOMES, 2008; MOURA, 2013;
NOVELLI, 2002; OLIVEIRA, 2009; ULRICH, 1998; ULRICH; YOUNGER,;
BROCKBANK; M. ULRICH, 2013; VERGARA, 2013).

Inserida também nesse contexto de competitividade com demanda por essas respostas
estratégicas, estd a cadeia de petréleo e gas, especificamente no segmento de gas e energia,
com um recorte especifico para a inddstria de distribuicdo de gas natural canalizado, um

cenario econdmico nacional com ampliacdo do mercado consumidor (ABEGAS, 2013).

No Brasil, um marco legal nesse segmento, foi a Constituicdo Federal que, em seu Art.
25, Paragrafo 2°, que promulga a concessdo exclusiva de distribuicdo de gés canalizado por
estado, determinando a razdo de existir dessas organiza¢des. Em cada estado, elas realizam a
distribuicdo e a comercializacdo com gas natural diversificando a matriz energética do Pais,

numa concep¢do de difusdo de uma energia limpa.

S&o 26 (vinte e seis) distribuidoras estaduais que tém investido em infraestrutura tendo
realizado em 2012 um incremento de 8,8% na extensao e redes de distribuicao, ultrapassando
os 22,7 mil quilémetros, com fins de ampliacdo da quantidade de consumidores distribuidos
em todos os segmentos de consumo, um alcance de mais de 2,3 milhdes de consumidores
(ABEGAS, 2013).

Na Paraiba, estd a Companhia Paraibana de Gés - PBGAS estruturada como economia
mista, tendo iniciado a operacdo da rede de gasodutos no ano de 1995, com a exploracao
exclusiva da atividade de distribuicdo de gas canalizado no Estado da Paraiba, em
conformidade com a Lei n°® 9.493/94, e desde entdo vem contribuindo estrategicamente para o

desenvolvimento tecnoldgico, econémico e social local.

Nesse contexto, identificar a atuacdo da area de RH na empresa pareceu relevante na
medida em que pode subsidiar a tomada de decisdes e atuacdo acerca do papel da area de RH,
gerenciando as pessoas para a obtencdo de uma vantagem competitiva, operando 0s processos
de RH com as pessoas direcionadas com a estratégia da empresa, um RH como parceiro
empresarial, que investiga o cenario atual para compor um corpo de conhecimento que

fundamente a tomada de decisdes empresariais (ULRICH, 1998).

Efetivamente, o interesse e a opc¢do pelo tema objeto deste estudo surgiram como
resultado da experiéncia da pesquisadora que atua na Geréncia de Recursos Humanos da
Companhia Paraibana de Gas - PBGAS, um contexto de competitividade marcado pelo

influxo de necessidades de seus stakeholders - trés acionistas com expectativas proprias,
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pessoas que atuam como empregados, gerentes de linha, clientes potenciais envoltos na
complexidade de processos e necessidades de RH (GOMES, 2008; OLIVEIRA, 2009;
ULRICH, 1998; ULRICH; YOUNGER; BROCKBANK; M. ULRICH, 2013; VERGARA
2013).

Nesse caso, 0 Modelo dos Multiplos Papéis formatado pelo Ulrich (1998) pareceu ser
aderente a necessidade de alinhamento estratégico do RH da PBGAS, ao passo que a empresa
precisa de um RH que opere de modo estratégico de RH de modo alinhado ao Planejamento
Estratégico da empresa (LACOMBE; TONELLI, 2004; MOURA; DIAS; JUNIOR, 2013). Na
verdade, o RH precisa realizar as atribuicbes do setor como um parceiro empresarial
envolvendo os gerentes de linha, propondo a¢des que viabilizem o alinhamento estratégico do
setor, construindo uma infraestrutura que dé o suporte necessario as operacfes dos processos,
garantindo a contribuicdo dos empregados e gerindo a transformacdo e a mudanca de modo
que seja capaz de gerenciar as pessoas como um diferencial competitivo para contribuir com a
construcdo de uma organizacdo competitiva (GOMES, 2008; MOURA, 2013; NOVELLI,
2002; OLIVEIRA, 2009; ULRICH, 1998; ULRICH; YOUNGER; BROCKBANK; M.
ULRICH, 2013).

Com efeito, considerando que o RH deve atuar alinhado a estratégia da empresa
gerando resultados consistentes para construcdo de uma organizagdo competitiva, este estudo
teve como foco a investigagédo da seguinte questéo:

Como se da o alinhamento estratégico do setor de Recursos Humanos da Companhia
Paraibana de Gas, a luz do Modelo de Ulrich (1998), na construcdo de uma organizacao

competitiva?

Ademais, para responder a pergunta objeto dessa pesquisa, fundamentando-se no
Modelo dos Mdltiplos Papéis para os profissionais de RH, optou-se por perquirir o ambiente
organizacional em que est4 inserida a PBGAS, em busca de evidéncias que demonstrem a
existéncia do alinhamento estratégico do setor de RH da empresa na perspectiva do Ulrich
(1998), o RH como parceiro empresarial executando equilibradamente os quatro papéis de
Parceiro Estratégico, Especialista Administrativo, Defensor dos Funcionarios e Agente da
Mudanga (ULRICH, 1998).

Bem como, optou-se por adentrar no percurso historico da administracdo partindo do
pressuposto de que “a historia da gestdo de recursos humanos se relaciona intrinsecamente

coma histéria da Administracdo, com base na Teoria Geral da Administragao” (GRIZENTE;
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SANTOS; NEVES, 2014, p. 4), visualizando a funcdo de RH, desde a Escola Cléssica para
contextualizar a proposigéo para 0 RH como parceiro empresarial, perpassando pelos desafios
contemporaneos do RH até o Modelo dos Mdltiplos Papéis proposto pelo Ulrich (1998).

Nessa perspectiva analitica, aplicou-se a pesquisa com enfoque quantitativo e
qualitativo, fazendo uso da tradicdo metodologica de estudo de caso, bem como anélise
documental seguindo com a aplicacdo da Pesquisa de Avaliacdo dos Papéis em Recursos
Humanos, elaborada por Dave Ulrich e Jill Conner (1998) explorando os diferentes papéis de
RH, para avaliar a qualidade geral dos servicos de RH realizados na PBGAS buscando
identificar o alinhamento estratégico do setor, e propondo ac¢bes que adicionem valor ao
negdcio e gerem resultados consistentes para o desempenho da empresa.

1.1. Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar o alinhamento estratégico do setor de
Recursos Humanos da empresa na construcdo de uma organizacdo competitiva, a luz do
modelo de Multiplos Papéis de Dave Ulrich (1998).

Para tanto, foram definidos os seus objetivos especificos relacionados a seguir.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa foram:

OEL: Diagnosticar o perfil de qualidade atual de cada um dos quatro papéis
desempenhados pela area de RH da PBGAS, a partir do Modelo de Dave
Ulrich (1998);

OE2: Analisar, a partir do diagnéstico, quais 0s papéis precisam ser
incrementados com vistas a fortalecer o alinhamento estratégico do setor de

RH da empresa;

A seguir, apresenta-se a justificativa para a realizacdo deste estudo.

1.2. Justificativa
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Partindo do pressuposto de que um setor de Recursos Humanos deve ser dirigido para
o futuro, com novas iniciativas, programas e prioridades. (ULRICH, 1998) Esta pesquisa

justificou-se por alguns aspectos.

O primeiro deles foi o fato possibilitar, com o resultado desse estudo, o
aprimoramento para os profissionais de recursos humanos ao propor inovagdo com agoes
alternativas que fortalecam o alinhamento estratégico do setor, almejando o que Dave Ulrich
(1998) denomina de profissionalismo do setor.

Na area de Recursos Humanos, Lemmergaard (2009) destacou que relativamente a
este modelo do Ulrich (1998) apesar da sua popularidade, a pesquisa sobre 0 mesmo é
escassa. Portanto, foi relevante para o atual cenario de competitividade um diagndstico dos
papéis desempenhados pela area de RH a partir dos quatro papéis do modelo de David Ulrich
(1998). Nesse sentido, houve uma sinalizacdo de atualizacdo do modelo de Ulrich (1998),
uma atualizacdo tedrica no que tange a conducdo desse processo com alinhamento estratégico
a organizacdo, com vistas a geracdo de vantagem competitiva para a empresa.

Outro ponto, é que os estudos realizados sobre esse tema na industria de 6leo e gas,
puderam trazer grandes ganhos em seu atual processo de desenvolvimento local, na medida
em que despertou a possibilidade de aprofundar a realidade dos profissionais de RH desse
segmento, com outras pesquisas empiricas para avancar nas concepcdes e nos modelos
construidos. Assim como, podera ser utilizado como base para estudos em outras empresas
que desejem implantar o modelo dos multiplos papéis (ULRICH,1998).

Na préatica, uma vez que essa pesquisa se referiu a um estudo realizado na Companhia
Paraibana de Gas, tratou-se de uma oportunidade representativa para analisar o alinhamento
estratégico do setor de Recursos Humanos em uma empresa com as caracteristicas que lhe sdo
peculiares, desde sua composicdo acionista — economia mista, diagnosticando a partir da
aplicacdo da pesquisa dos maltiplos papéis, a funcdo de RH que precisa ser trabalhada para
ser fortalecida (ULRICH, 1998).

Percebeu-se também, pela vivéncia como profissional da area de RH, a necessidade de
se realizar um estudo acerca do alinhamento do setor de RH com os gestores de linha da
companhia. Os resultados da pesquisa puderam viabilizar um melhor entendimento da atuagéo
de RH e das expectativas da empresa por meio dos gestores, que tiveram 0 maior indice de
participacdo dentre os cargos, e confirmou a necessidade de compartilhar a responsabilidade

na construcdo de uma organizagdo competitiva.
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Frente aos desafios contemporaneos postos por Ulrich (1998) e reforcados por Becker
et al (2000) que h&a uma pressdo da nova economia para o setor de RH por um salto da sua
funcdo administrativa tradicional para uma funcdo estratégica abrangente, justificou-se a
importancia deste trabalho para esclarecer para o setor de RH que o maior desafio consiste em
uma atuagdo como parceiro estratégico na gestdo do negocio, de modo alinhado as estratégias
da empresa atuando com os quatro papéis de modo equilibrado entre eles.

Nesse sentido, o diagnostico com a aplicacdo do questionario que verificou a atuacao
do RH da empresa trouxe a percepcao dos Empregados, Gestores e Diretores da Companhia
Paraibana de Gés, sobre a qualidade corrente dessa atuacdo, foi relevante ao passo que podera
contribuir com o fortalecimento dos multiplos papéis de RH no alinhamento estratégico
interno e externo, especificamente na atuacao da pesquisadora que desenvolve suas atividades
laborais na geréncia de recursos humanos da organizacao objeto desse estudo.

A seguir, apresenta-se uma estrutura tedrica com fins de fundamentacdo para a

realizacéo deste estudo.
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2 Referencial Tedrico

Apresenta-se neste capitulo um arcabouco tedrico com a revisao de literatura utilizada
como base para guiar 0 processo desta pesquisa.

Inicialmente desvelou-se por uma leitura do historico da funcéo de Recursos Humanos
- RH, iniciando pela Escola Classica de Administracdo, passando pela Escola das Rela¢des
Humanas, da Administracdo de Recursos Humanos a Gestdo de Pessoas. Revisitou-se este
cenario para que situados historicamente fosse possivel, posteriormente vislumbrar os
desafios contemporaneos da funcdo de RH, chegando a proposi¢cdo composta pelo Dave
Ulrich (1998) apds suas experiéncias vivenciadas e conhecimentos construidos acerca do tema
central desse estudo, o alinhamento estratégico do RH a partir do Modelo dos Mdltiplos
Papéis de RH. Uma vez subsidiados por este viés tedrico, foi realizada uma analise do
alinhamento estratégico do setor de RH na atuacdo como um parceiro empresarial. O
referencial tedrico utilizado nesse estudo pode ser visualizado no esquema abaixo

apresentado, na Figura 1 (2).

Figura 1 (2) — Estrutura do modelo te6rico

Evolucao historica da Funcao de RH

Cldssica de Desafios contemporaneos de RH

Administragdo

Escola de 1.Globalizagdo

Relagbes yd | Modelo Multiplos Papéis

H 3. Lucratividade
umanas 4. Capacidade
5.Mudanga

6. Tecnologia )
Da 7. Intelectual Parceiro Especialista Defensor dos Agente de

Administragdo 8.Transformaco estratégico | Administrativo | Funcionarios Mudanga
deRH a

Gestdo de
Pessoas

Fonte: Elaborado pela autora com base em Andrade Amboni, 2011; Carvalho; Dourado, 2006;
Marras, 2000; Maximiniano, 2012; Motta; Vasconcelos, 2006 , Moura, 2013, Vergara, 2013;
Ulrich, 1998.
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2.1 Evolucao historica da funcao de RH

Considerando o contexto historico e modificagdes no cenario politico e econémico
motivadas por uma sequéncia de fatores, observou-se um processo de transformacgdes nas
relagdes de trabalho ao longo dos anos que influenciou a funcdo de RH nas empresas. Na
verdade, ao longo das ultimas décadas, pressdes oriundas do contexto externo e interno das
organizagOes tém demandado uma profunda reflexd@o acerca da gestdo de pessoas (DUTRA,
2002; GOMES, 2008; OLIVEIRA, 2009; MOURA; DIAS; JUNIOR, 2013).

Desde a administracdo classica até os dias atuais, 0 mundo do trabalho foi interceptado
por transformacgdes que provocaram reestruturacdes nos campos politico e social (FISCHER,
1998; GOMES, 2008; LACOMBE; TONELLI, 2001; MOURA, 2013; OLIVEIRA, 2009)
Essas transformacgBes impactaram ndo apenas nos processos produtivos, mas também
conduziu as empresas a repensarem 0s processos de pessoas, inclusive no que tange ao
elemento humano (GARCIA e VIEIRA, 2004; GOMES, 2008, MOURA,; DIAS; JUNIOR,
2013).

Moura, Dias e Junior (2013) destacaram que:

O elemento humano nas organizac@es, considerado por muito tempo um ser
previsivel e controlavel, passou a ser visto como fator gerador de vantagem
competitiva, consolidando a compreensdo de que a busca pela exceléncia
organizacional passa necessariamente pelas pessoas. Essa nova perspectiva
exigiu das organizagdes o repensar da forma de gerenciamento das pessoas e
o alinhamento da area de RH a estratégia da organizacdo. (MOURA; DIAS;
JUNIOR, 2013, p. 01) |

Desse modo, ressaltou Gomes (2008), que a funcdo de RH passou por um processo de
evolugdo em consequéncia dessas transformacdes, e, com efeito, “o perfil do profissional de
recursos humanos, com o passar dos tempos, precisou se adequar as mudancas ocorridas”
(GOMES, 2008). Falou-se de uma modernizacdo que exige, dos profissionais uma nova
postura, assumindo novas responsabilidades que atendam a esse cenario. Assim sendo,
conhecer esse processo de evolucdo da funcdo de RH, podera contribuir para o
posicionamento estratégico atribuido ao RH, objeto desse estudo (GIL, 2006; GOMES, 2008;
ULRICH, 1998).

Tomando-se como fio condutor de analise, para visualizar a evolucdo historica da

funcdo de RH transitou-se, nesse estudo, pela Escola Classica de Administragdo, seguindo
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pela Escola de Relagbes Humanas e chegando a Administracdo de Recursos Humanos aos

dias atuais, tendo em vista cinco aspectos em cada uma das fases:

A concepcéo de Organizacéo;
As relagdes entre a Administracdo e empregados;
O sistema de incentivos;

A concepcéo da natureza humana;

o > w0 e

Os resultados.

Desvelando o resgate histérico numa simplificacdo teorica, Moura (2003) descreveu
que:

O pensamento administrativo emerge com o processo de modernizacdo da
sociedade, tendo a Revolucdo Industrial como seu marco principal. Com a
era industrial, surge o0 movimento conhecido como Administragdo Cientifica,
no qual se destacam os trabalhos de Frederick W. Taylor e Henri Fayol, com
énfase na eficiéncia e produtividade (MOURA, 2003, p. 15)

Nessa perspectiva, o olhar historico teve inicio pela Escola Classica de Administracéo
onde havia uma abordagem voltada para o0 método do trabalho, e assim configurou-se,
segundo Andrade e Ambombi (2011) na organizacgéo racional do trabalho quando o Taylor em
busca do aumento da eficiéncia do trabalho desenvolveu, a partir da analise do trabalho e
estudo de tempo e movimento e desenho dos cargos e tarefas — uma Gnica maneira certa para
maior eficiéncia e produtividade, associando com o combate ao desperdicio. Contribuindo
significativamente, o Ford, implantou a linha de montagem com énfase na eficiéncia do
processo produtivo (MAXIMINIANO, 2012).

Com énfase na estrutura administrativa com operagdes basicas da empresa, o Fayol
trouxe uma visdo esquematica de organizacdo ampla com o objetivo de obter o méaximo
rendimento, propondo a divisdo do trabalho e definicdo das fungdes do administrador, em
planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar (ANDRADE; AMBONI, 2011,
MAXIMINIANO, 2012; MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Souza, Calbino e Carrieri (2010) analisando as classificacbes e agrupamentos
inerentes ao discurso cientifico do Fayol (1989), dentre as fungdes do administrador propostas

pelo Fayol, destacou para a fun¢do de RH:

Pode-se dizer que a area de RH se derivou da funcdo de organizacdo, dentro
do grupo de tarefas administrativas. Para o autor, tal funcdo significaria:
velar pela execugdo dos objetivos gerais; direcionar de forma Unica,
competente e forte; tomar decisdes claras e precisas; recrutar eficientemente;
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encorajar a iniciativa; e aplicar sancdes corretivas. Além disso, organizar
uma estrutura empresarial significaria constituir um corpo social seguindo os
seguintes elementos: forma (organograma); 6rgaos ou membros (distribuicao
das seis fungBes essenciais); agentes constitutivos (membros ocupantes de
cargos internos); recrutamento (selecdo de agentes entrantes); e formacdo
dos agentes (influéncia de instituicbes sociais, como Estado, familia e
escola). (SOUZA M.M; CALBINO D.P.; CARRIERI A., 2010, p 111)

Frank e Lilian Gilbreth (1953) contribuiram significativamente ao aplicar a psicologia
a administracdo, estudando o aspecto psicolégico no contexto do trabalhador, juntamente com
0 Gantt que reconheceu falhas na administracdo cientifica e a influéncia de incentivos nédo
monetarios e usou a psicologia para aumentar a produtividade (GILBRETH, F.; GILBRETH
L., 1953; MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Com efeito, a Escola Classica de Administracdo focava nos aspectos interno e
estrutural, havia a concepcdo de Organizagdo onde se primava por uma estrutura adequada,
que uma vez funcionando bem, seria possivel aperfeicoar a producéo, otimizar os processos e
assim obter os resultados almejados. A concepcao da natureza humana abrangia o pressuposto
de um ser que analisava racionalmente e decidia criando e implantando as melhores
alternativas a partir de uma racionalidade absoluta— o0 Homo Economicus, um conceito que
visualizava o ser humano como previsivel, controlavel, egoista e utilitarista em seus
propdsitos. Se houvesse queda na produtividade, o elemento humano ndo era considerado
(MOTTA;VASCONCELQOS, 2006; MOURA, 2013). A visdao do homem como ser

eminentemente racional e previsivel Hammer (1998) destacou que:

A revolugdo industrial realmente introduziu a ideia do trabalhador
descerebrado, que ndo tinha qualquer responsabilidade ou poder de deciséo,
mas apenas uma tarefa a realizar, uma tarefa que nada exigia da mente,
executada sob os olhos de um supervisor atento (HAMMER, 1998, p.73).

De um lado, os planejadores da melhor maneira, do outro 0s meros executores
incapazes de pensar por si proprio, 0s gerentes deveriam planejar e aos operarios caberia a
funcdo de apenas executar (ANDRADE; AMBONI, 2011; HAMMER, 1998; MOURA,
2013). Havia um sistema de incentivo monetario, onde se deveria pagar mais aquele que
produzisse mais, os fatores econ6bmicos eram bastante relevantes (MOTTA,
VASCONCELOS, 2006).

Com a regulamentacdo do trabalho na Administragéo cientifica, a fungdo de RH era
desempenhada em razdo da padronizacdo das funcgdes, definicdo de critérios de selecdo e

treinamento. Assim 0 acesso aos cargos oferecidos foi estruturado formalmente, com regras
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que buscavam a igualdade entre todos (MOTTA; VASCONCELQS, 2006). Segundo Marras
(2000), foi nesse periodo que surgiu a funcdo de chefe de pessoal, propriamente dita, com
controle de horas trabalhadas e tarefas de cunho administrativo. Ulrich (1998), ao
contextualizar a histéria do surgimento da area de Recursos Humanos, relata que
originalmente o ndcleo tradicional das atividades de RH era apenas a contratagdo e a
demisséo de pessoas.

Posicionando-se em relacdo a essa limitacdo da natureza humana do Homo
Economicus, surgiu a Escola das Relagdes Humanas revelando a importancia dos fatores
afetivos e sociais com a visdo do Homo Socialis, considerando varidveis sociais e humanas
com fins de aumento de produtividade configuraram uma estratégia para que as organizacoes
se firmassem em relacdo aos padrdes de competitividade (CARVALHO; DOURADO, 2006).

A Escola de Rela¢@es Humanas foi impulsionada a partir de experiéncias denominadas
por Estudo de Hawthorne, iniciado no ano de 1923, baseando-se na concepgdo do homem
como um ser isolado, os estudos propunham-se a investigar os efeitos da intensidade de luz na
produtividade, os resultados expressavam que o efeito Hawthorne na produtividade tinha
relacdo proporcional em razdo de padrGes e comportamentos informais, que eram
influenciados por elementos oriundos de sua cultura e habitos préprios, e, diante de conflitos
de interesses entre as regras de trabalho que regiam o funcionamento da organizacdo e
padrdes informais havia interferéncia na produtividade, tendia a cair. Identificou-se que a
atencdo dedicada aos empregados poderia melhorar a produtividade, ao passo que o nivel de
produtividade era determinado pela integracdo social, ndo exatamente pela capacidade fisica
do trabalhador. (ANDRADE; AMBONI, 2011; MOTTA; VASCONCELOQS, 2006). Moura
(2013) ressaltou que os fatores de ordem social e afetivos ganharam relevancia nos estudos
organizacionais.

Nesse sentido, destacou-se Mary Parker Follett que apresentou 0s grupos sociais como
unidade da sociedade para solucionar conflitos e, em conjunto com Elton Mayo contribuiu
com a consolidacdo da Escola de Relagdes Humanas mostrando o valor da afetividade nas
relagdes de trabalho potencializando os grupos, tendo em vista a obtencdo da integracdo das
pessoas numa perspectiva humanista da Administragcdo, que levou em conta 0s aspectos
humanos na industria (ANDRADE; AMBONI, 2011; MOTTA; VASCONCELOS, 2006;
MOURA, 2013).

A concepgdo na natureza humana foi substituida pelo modelo Homo Socialis,
condicionado pelo sistema social e pela biologia, possuia necessidades de ser parte de grupos

informais em busca de atender suas necessidades de seguranca, aprovacdo social e afeto. Um
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comportamento complexo com necessidade de afetividade e sociabilidade considerando assim
0 aspecto psicoldgico, porém o ser humano continua passivo, reagindo de forma padronizada
(ANDRADE; AMBONI, 2011; MOTTA; VASCONCELOQOS, 2006).

O RH nesse cenario teve sua funcdo com atribuicGes classicas de agente
“fiscalizador”, “regulador” e “legal” de um cenario para lidar com a existéncia de grupos
informais que exercia grande influéncia sobre a produtividade, um grande desafio para o
chefe de pessoal, reduzir conflitos advindos das regras formais com as informais criadas a
adotadas pelo grupo, compreendendo que a colaboracdo grupal deve ser planejada e
desenvolvida (CANCADO; COUTINHO; ALMEIDA; SANT’ANNA, 2005; GOMES, 2008).

Estudos sobre motivacdo liderados pela Teoria da Hierarquia de Necessidade de
Abraham Maslow, desencadearam proposicdes de reformas mais profundas na estrutura em
busca da auto realizacdo do ser humano, ratificando sua complexidade, e fundamentando a
Administracdo de Recursos Humanos com a concepc¢do da natureza humana como Homo
Complexus, em substituicdo ao modelo anterior (MOTTA; VASCONCELOS, 2006;
MOURA, 2013; VERGARA, 2013).

O modelo do Homo Complexus retratou um individuo em busca a auto realizacdo pelo
trabalho, com necessidades multiplas e complexas ligadas ao ego, autonomia de pensamento e
um desejo de autodesenvolvimento e realizacdo a partir do exercicio da atividade profissional.
(MOTTA; VASCONCELOS, 2006; MOURA, 2013).

Essa concepcdo de ser humano dotado de vontade prépria e poder de escolha foi sendo
considerada em um novo contexto de organizacdo, agora com um papel social mais
importante sem perder de vista a lucratividade e eficiéncia, a expressdo gestdo de pessoas
surgiu em progressiva substituicdo a Administracdo de Recursos Humanos ampliando a para
designar a geréncia e coordenacdo do setor que dissemina com 0s gerentes a visdo de um
modelo politico de gestao de pessoas que ouve, finaliza com solugdo (ANDRADE; AMBONI,
2011; MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Para Galeujac (2007) a gestdo é retratada como uma tecnologia de poder e, na area de
recursos humanos, um conjunto de técnicas e saberes para que mobilize as subjetividades para
a realizacdo de um ideal de individuo adequado as exigéncias da nova ordem econdmica,
autébnomo, polivalente, criativo, que assume responsabilidades e arca com riscos.

Brilman (200) destacou que progressivamente transitou-se de uma concepgao
taylorista na Escola Classica, que distinguia 0s que pensam dos que executam, para um
conceito pos-taylorista onde cada um contribui para criar valor para o cliente com muito mais

autonomia, mais horizontal, com menos fronteiras entre unidades, organizada em processos e
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projetos, com uma hierarquia mais horizontal e a regulagéo sendo, sobretudo assegurada pelo
cliente (BRILMAN, 2000).

Nessa evolucdo da funcdo de RH no contexto da Teoria da Administracdo Geral,
visualizou-se a amplificacdo da funcdo em resposta as necessidades advindas com as
mudangas socioecondmicas, com transicdes de modelos econdmicos que interferiram nos
ambientes empresariais (MOURA, 2013; NOVELLLI, 2002; GOMES, 2008).

Para Moura (2013),

A Sociedade Industrial d& vez a Sociedade do Conhecimento Surge a figura
do Homem que aprende. Diante do novo cenario as organizacdes ddo mais
espaco ao desenvolvimento dos individuos e valorizam o conhecimento
produzido por estes, considerando que se trata de uma vantagem competitiva
dificil de ser reproduzida pelos concorrentes. Nesse contexto o individuo é o
responsavel por sua carreira, seu aprendizado e realizacdes (MOURA, 2013,
p. 34)

Pode-se expressar 0 cotejo dessas fases considerando os cinco pontos de analise da
evolucdo da funcdo de RH, inicialmente destacados como fio condutor para este resgate
historico que sugeriu uma contextualizacdo do objeto deste estudo. Segue:

Figura 2 (2) — Evolucéo da Funcdo de RH na Teoria Geral de Administracéo

PONTOS DE ANALISE
Concepgdo de R_el_agoes~ Sistema de Concepgdo da ~
Oreanizacio Administragdo e Incentivos Natureza Fungdo de RH
ESCOLAS ganizas Empregados Humana
Escola de | Identidade Incentivos Homo -
Administragéo eliyE de interesses monetarios Economicus Burocratica
Classica
Escola de Cuidar das
Relagdes Identidade Incentivos Homo pessoas -
Informal . . g i —
Humanas de interesses psicosociais Socialis visdo
humanista

Da -
Administracio . : Homo Atrair e man';er
de Recursos Identidade Incentivos Complexus- R
Humanos de interesses mistos Homem que c"';‘(r):s”(‘jzr‘:zas
a Gestao aprende trabalhar
de Pessoas

Fonte: Elaborado pela autora com base em Andrade Amboni, 2011; Carvalho; Dourado, 2006;
Marras, 2000; Maximiniano, 2012; Motta; Vasconcelos, 2006 , Moura, 2013, Vergara, 2013,
Ulrich, 1998.
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Segundo o entendimento de Fischer e Albuquerque (2001) a gestdo de Recursos
Humanos passou por grandes transformagdes, no entanto, estas transformacbes ndo sdo
radicais, mas significativas e profundas, capazes de alterar os principios e a filosofia de gestéo
adotados atualmente pelas organizagdes.

Para Dutra (2002), esse processo de evolucdo da gestdo de pessoas no Brasil, foi, e é
marcado por caracteristicas legais e pelo referencial taylorista. Ratificando a importancia de
lancar o olhar para a construcdo historica e perceber as transformacbGes em razdo das
demandas organizacionais. Para este autor “¢ com esse pano de fundo que os dirigentes
empresariais e profissionais especializados foram formados” (DUTRA, 2002, p.25), um
resgate historico pode conduzir a uma compreensdo do cendrio e seus integrantes.

Silva e Torres (2011) e Tanure, Evans e Cancado (2010) destacam que a &rea de
gestdo de pessoas é uma das areas da organizacdo mais sensivel a variagcbes no contexto, as
varidveis ambientais e organizacionais, assim pode-se sugerir que esse resgate historico
contempla essa variacdo em razdo das demandas e transformac6es organizacionais.

Na verdade, com a evolugédo da funcéo, evolucdo no sentido de tempo que se passou e
emergiu novas posturas do RH, por vezes limitada ao status operacional, o RH esté diante de
desafios contemporaneos da funcdo de RH. Esses desafios que se apresentaram no decorrer da
historia da administracdo estdo se apresentando trazendo consigo o risco do RH desaparecer
como operacional, acaso ndo assuma uma postura onde os profissionais de RH que atuem com
parceiro empresarial atuando estrategicamente com processos e pessoas e visdo amplificada
da fun¢do de RH (BECKER et al, 2000; GOMES, 2008; OLIVEIRA, 2009; ULRICH, 1998;
CANCADO; MORAES; SILVA, 2006).

O RH precisa ser atuante desde o estratégico ao operacional, focalizando a curto e
longo prazo, sendo pioneiro com atividades na administragdo de processos (ferramentas e
sistemas) e administracdo de pessoas; que, sobretudo assuma uma postura de parceiro
empresarial alinhando-se com os propositos estratégicos da organizagdo configurados em seu
Planejamento Estratégico, com familiaridade com o cliente ajustando suas praticas as
necessidades do cliente, o entendimento do negdcio em que atua para uma mudanga de cultura
de aprendizado (BECKER et al, 2000; GOMES, 2008; MOURA; DIAS; JUNIOR, 2013;
ULRICH, 1998; ULRICH; YOUNGER; BROCKBANK; M. ULRICH, 2013).

Para Moura, Dias e Janior (2013), essa nova perspectiva de atuagdo do RH exigiu das

organizagOes o repensar da forma de gerenciamento das pessoas e o0 alinhamento da area de



36

RH a estratégia da organizacdo. Lacombe e Chu (2008) citando Sisson e Storey (2000) em
uma abordagem estratégica, reconhecendo-a como um formato utilizado em pesquisas de

Recursos Humanos, e ressaltaram que:

A abordagem estratégica envolve o entendimento das pessoas como recurso
para a obtencdo de vantagem competitiva; uso de planejamento; coeréncia
entre politicas e praticas de emprego (alinhamento interno); integracdo de
politicas e praticas de emprego com a estratégia de negdcios (alinhamento
externo); administracdo proativa em vez de reativa; e tomada de decisdes
sobre os aspectos da relacdo de emprego no mais alto nivel hierarquico
(LACOMBE; CHU, 2010, p. 26).

Num perspectiva analitica, surgiu nos Estados Unidos na década de 80, o conceito de
Administracdo Estratégica de Recursos Humanos, tendo surgido anos depois no Brasil.
Albuquergue (1987) ressaltou que essa necessidade tem sua origem no espaco existente entre
as necessidades previstas para a implantacdo das estratégias da empresa, e as realidades
enfrentadas pelas organiza¢des com pessoas para implanta-las.

Para Lacombe e Tonelli (2001) esse processo de implantacdo da estratégia trouxe a
elaboracdo do conceito de Planejamento Estratégico para Recursos Humanos (PERH) em
duas abordagens iniciais, a na abordagem Michigan Concept concentrando a atuagdo
estratégica de RH em selecdo, avaliacdo, remuneracdo e desenvolvimento, € a ligacdo entre
missdo, estratégia, estrutura e RH, uma visdo elaborada por Tichy (1984) e seus
colaboradores. E, trouxe ainda, a abordagem Harvard Concept, centrada na perspectiva de
gestdo da administracdo de RH com um papel ndo somente de adaptador, mas de interventor
no Planejamento Estratégico da empresa.

Para Lacombe e Tonelli (2001, p. 159)

O papel de RH passa a ser repensar as atividades préprias de RH em termo
estratégicos, ou seja, de forma a integrar os objetivos de longo prazo da
organizacdo, as variaveis relevantes do ambiente e as necessidades
decorrentes em termos de pessoas (LACOMBE; TONELLI, 2001, p. 159)

Essa atuacdo estratégica do RH foi citada por Anthony, Perrewé e Kacmar (1996)
como uma funcdo do RH de alinhar suas préaticas a estratégia da empresa, com um foco no
longo prazo, em escolha e processo decisorio, considerando todas as pessoas e todos 0sS
processos. Sugerindo que essa € uma atuacdo em parceria, onde “todos os gerentes devem ser
vistos como gerentes de recursos humanos” (ANTHONY; PERREWE ; KACMAR, 1996, p.

17) numa constante relacdo de interdependéncia.
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Para Dessler (2003) o papel da &rea de RH estd mudando dentro da empresa, tornando-
se planejadora e agente de mudancas. As mudancas que s80 emergentes para as empresas
como um processo de inovagdo. “Mais cedo ou mais tarde, as formas tradicionais de
competitividade - custo, tecnologia, distribuicdo, producdo e caracteristicas de produtos -
serdo copiadas” (ULRICH, 2000, p. 39). Ou seja, as empresas que quiserem Se Mmanter
competitivas precisardo ser flexiveis, responder rapidamente as mudancas de mercado e
contar com o comprometimento dos trabalhadores.

Sumariamente, para o profissional de RH posto este cenario, Ulrich (1998) destaca
que:

Ser um verdadeiro profissional de RH ndo significa simplesmente passar do
trabalho operacional para o estratégico. Significa aprender a dominar tanto
0S processos operacionais e estratégicos como o pessoal. O sucesso nesses
papéis exige um entendimento dos resultados de cada empresa, das
metéaforas e das acles especificas provenientes da aplicacdo de cada um
desses papéis. (ULRICH, 1998, p. 68.)

Com efeito, parece ser vital para o RH exercer multiplos papéis de modo
complementar e ndo excludente, ampliando seu escopo a partir da compreensdo da estratégia
da empresa, dominando processos operacionais e estratégicos, adicionando valor ao negécio e
gerando resultados para atender as demandas dos desafios contemporaneos do contexto de

competitividade que pode se vislumbrar na secdo a seguir.

2.2 Desafios contemporaneos da funciao de RH

Nesta subsecdo, percorre-se pelas novas configuracdes do cenario econémico e social
que sinalizam desafios para a funcdo de Recursos Humanos- RH.

A nova economia e o ritmo pelo crescimento lucrativo associado as demandas do
cliente, o setor de Recursos Humanos da empresa deparou-se com a oportunidade de assumir
uma postura de parceiro empresarial na construgdo de uma organizacdo competitiva
(ULRICH, 1998; ULRICH; YOUNGER; BROCKBANK; ULRICH M., 2013). Um cenério
de competitividade que exigiu, e exige, dos profissionais de RH uma nova postura para lidar
com os desafios propostos, “fundamentalmente, a nova realidade competitiva demandara em
uma nova maneira de ver a metodologia, as fungdes e os profissionais de RH” (ULRICH,
1998, p. 48).

Dias, Lopes e Dalla (2007) salientaram que a conducgéo de alteracGes na estrutura e
funcdo da area de RH, aproximando-a da estratégia organizacional ¢ um dos grandes desafios

das organizagoes.
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Ratificando, Aguzzoli e Antunes (2008) elencaram como desafio para 0 RH a tomada
de iniciativas voltadas & implantacdo de uma série de novas politicas e praticas de RH,
dirigidas a participacdo, envolvimento e comprometimento dos empregados frente aos
objetivos.

Com a flexibilizacdo das relacdes de trabalho e as novas formas de se trabalhar, Siehl
e Bowen (1997) apontaram como desafio para 0 RH, que antes lidava com um contrato
psicoldgico em um formato de trabalho, a necessidade de lidar com a facilitacdo do trabalho
entre trabalhadores separados fisicamente e a promocdo da flexibilidade entre as pessoas,
acostumadas a outro modo de agir.

Langando o olhar para o contexto de competitividade, Ulrich (1998) sugeriu oito
desafios que definem a funcdo de RH, a estes nomeia de competitivos, denominacédo que foi
utilizada neste estudo. Para cada desafio posto, hd uma postura que o0 RH ao operacionalizar
atua como parceiro empresarial, na medida em que exerce os multiplos papéis de RH. “Em
conjunto, esses desafios exigem adicdo de um valor mensuravel, a obtencdo de resultados
empresariais e que os profissionais desenvolvam disciplinas, desempenhem novos papéis e

demonstrem competéncias inéditas” (ULRICH, 1998, p. 16).

Corrobora, Motta (2006) ressaltando que:

A gestdo de pessoas tem a funcdo de implantar a estratégia da empresa, em
busca da maximizacdo do resultado econémico e melhor desempenho dos
empregados, uma vez que, em tese, toda comunidade organizacional sera
beneficiada pelo aumento da produtividade.

Trata-se de um cenario propicio para ao desenvolvimento da funcdo de RH, que diante
de uma nova realidade competitiva tem a oportunidade de participar do aumento da
competitividade, concentrando esforgos no resultado de seu trabalho e melhor desempenho
dos empregados, envolvendo-os no alcance do resultado empresarial sustentavel, criando
processos organizacionais mais competitivos (GOMES, 2008; MOTTA, 2006; ULRICH,
1998).

Fundamentalmente, enfrentou-se um novo cenario com a imposicéo de desafios ao RH
exigindo uma postura, um novo significado de criagdo de valor e geracdo e resultados para
uma vantagem competitiva, a gestdo estratégica de recursos humanos, caracterizada por
Teixeira et al (2006) como “um processo sistematico e constante de tomada de decisdes” de
modo alinhado a escolhas estratégicas para o desempenho da empresa com diferencial
competitivo (BOXAL; PURCEL, 2003; GOMES, 2008; GUIMARAES, 2008; MOURA,

2013; ULRICH, 1998). O RH deve, essencialmente, considerar as pessoas como recursos
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valiosos, desenvolver capacidades e estruturar funcdes de modo a explorar adequadamente
estes recursos, a fim de gerar vantagem competitiva (CESAR; BIDO; SAAD, 2007).

Ulrich (1998) enfatizou que o ajustamento a mudanca continua se configura como o
maior desafio enfrentado pelas empresas e seus setores de RH, sendo para Ihe responder
necessario que as organizagdes aprendam a mudar répida e confortavelmente.

No percurso historico revisitado, verdadeiramente, a funcdo Recursos Humanos,
diante dos desafios postos pelas demandas das empresas, tem passado por diversos papéis,
desde o burocréatico-cartorial, de registro e movimentacdo de pessoas, até o exercicio de
multiplos papéis, de forma a contribuir para o grande desafio de agregar valor ao negécio das
organizagbes (LACOMBE; BENDASSOLLI, 2004; SARSUR, 1997; WOOD JR., 1995;
CANCADO; MEDEIROS; JEUNON, 2008).

Segundo Gomes (2008), o principal desafio é:

Identificar, com precisdo, em que posicdo o0 Recursos Humanos da
organizagdo a que pertence, esta inserido e os desafios a percorrer ao
encontro da exceléncia, saindo do mito e concretizando uma realidade a ser
percebido e legitimado como parceiro empresarial para o negécio. (GOMES,
2008, p. 88)

Nessa perspectiva, tendo em vista a analise e compreensdo do alcance do RH na
formatacdo de uma empresa competitiva, fundamentando-se nos anos de experiéncias e
estudos do Ulrich (1998) optou-se por sistematizar nesse estudo na figura a seguir destacando
o Desafio Competitivo, acompanhado da Postura que o RH devera assumir para obter

resultados e adicionar valor a empresa competitiva.



Figura 3 (2) — Desafios competitivos para a funcdo do RH

Globalizacao

Cadeia de valor para a
competitividade
empresarial e os servigos de

Lucratividade entre custo e
crescimento

Foco na capacidade

Mudanca de parametros

Tecnologia

Atracdo, retencéo e
mensuracao da
competencia e do capital
intelectual

Reversdo néo e
transformacéo

+O desafio é criar a capacidade para para competir com

sucesso em nivel global. O RH devera criar modelos e
processos para alcancar agilidade, eficiéncia e
competitividade globais, com os gerentes de linha, criar
novas maneira de pensar as organizacdes.

+O desafio é criar e operar organizagGes mais sensiveis ao

consumidor. O RH devera inovar redirecionando o foco
de suas praticas mais sobre a cadeia de valor
(fornecedores e consumidores) e nas malhas da rede de
valor.

* A lucratividade € um dado que deve se originar de uma
combinagéo entre receita aumentada e custos reduzidos.
Nesse desafio de alcangar o crescimento sem aumentar 0s
custos, 0 RH devera lidar com paradoxos inerentes a
suas empresas.

O RH precisa desenvolver suas capacidades. Para o
cenario atual, contratar, treinar ou premiar os individuos
ndo € mais suficiente. Essas atividades precisam ser
imbuidas do interesse de criar um conjunto de

capacidades organizacionais.

* A organizagdes precisam aprender a mudar mais depressa

e tranquilamente. O desafio para o0 RH é ajudar na
mudanca de suas organizacdes, definindo um modelo
organizacional e patrocinando sua constante aplicagdo
em busca da vitoria.

+ A tecnologia e seus avangos constantes influenciardo no
modo e lugar onde o trabalho é realizado. O RH, em
conjunto com os gerentes de linha, deverdo descobrir
como tornar a tecnologia parte viavel e produtiva do do
ambiente de trabalho.

» Assegurar capital intelectual implica em novas ideias
geradas e generalizadas. O desafio esta em RH e gerentes
de linha criarem as politicas e praticas que estimulem
aprendizado por redes de conhecimento, atualizando o

capital intectual da empresa.

*A reversdo de negdcios ndo significa transformacdo. A

transformacé&o altera a imagem fundamental da empresa e
dura mais que qualquer produto isolado. O RH tem o
desafio de criar mudanca fundamental e duradoura,
focando na transformagéo.

Fonte: Elaborada pela autora com base em ULRICH, 1998.
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No cerne desse conjunto de desafios competitivos apresentados pelo Ulrich (1998),
estd o grande salto da fungdo de RH, avancar para uma postura que alcance do operacional ao
estratégico, ndo excluindo uma em razao da outra, mas, de fato, gerando resultados em todas
as esferas da organizacdo que se complementam, adicionando valor ao negocio (ULRICH,
1998)

Becker, Huselid e Ulrich (2001) corroboraram afirmando que “as realidades de nossa
economia estdo pressionando RH a ampliar seu foco, da sua funcéo administrativa tradicional,
para uma funcdo estratégica mais abrangente” (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p. 13).

Nessa perspectiva, Ulrich (1998) destacou que “para criar valor e obter resultados, os
profissionais de RH precisariam comegar ndo pelo foco nas atividades ou no trabalho, mas
pela definicdo das metas, as quais garantem o resultado do seu trabalho” (ULRICH, 1998, p.
23) Esse parece ser o grande desafio, uma nova postura que alcance a complexidade da
funcdo de RH, com foco no operacional e no estratégico, no que tange aos processos e as
pessoas, com metas claras e bem definidas que tenham em vista a geracdo de uma
organizagdo competitiva, alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacao.

De fato, Ulrich(1998) ratificou que:

Os profissionais de RH devem tornar-se parceiros, participantes e pioneiros.
Eles sdo mais do que pessoas que passam por acaso percebem as atribuicbes
de trabalho nessa area; sdo especialistas que trazem consigo um corpo de
conhecimento para tomar decis6es empresariais. (ULRICH, 1998, p.8)

Essa forma de atuacdo destacou-se como a que deve ser adotada frente aos desafios
postos, que desde a Escola Cléassica de Administracdo, passando pela Escola das Relagdes
Humanas, chegando a Administracdo de Recursos Humanos e Gestao de Pessoas desencadeou
na proposicdo do Ulrich (1998) - o Modelo dos Multiplos Papéis - que visualizaremos na
secdo a seguir, com o propoésito de compreender esse percurso para enfim identificar o
alinhamento estratégico da atuacdo do RH na concepgdo do Ulrich (1998), um parceiro
empresarial relacionando o operacional e o estratégico com processos e pessoas (GUBMAN,
1999; GUIMARAES, 2008; GOMES, 2008; MOURA, 2013).
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2.3 Modelo de Multiplos Papéis de RH— Dave Ulrich

Ao vislumbrar o modelo do Dave Ulrich (1998) adentrou-se na natureza complexa da
funcdo de Recursos Humanos, trata-se da missdo de responder aos desafios contemporaneos
apresentados na secdo anterior.

De maneira peculiar, o Ulrich demonstrou por meio de sua proposicéo a possibilidade
de obter a vantagem competitiva, a diferenciacdo, da focalizacdo da qualidade (PORTER,
1985, apud GUEST, 1998). No modelo econdmico atual, “mais cedo ou mais tarde, as formas
tradicionais de competitividade — custo, tecnologia, distribuicdo, producéo e caracteristicas de
produto — serdo copiadas” (ULRICH, 2000) e, o Modelo de Multiplos Papéis de RH trouxe
uma alternativa de adicionar valor e como parceiro estratégico compor a diferenciacdo com
pessoas.

Corroborando Becker et al. (2000) descreveu a funcéo do RH diante da realidade:

As realidades da nova economia estdo pressionando o RH a ampliar seu
foco, da sua fungdo administrativa tradicional, para uma fungéo estratégica
abrangente. A medida que a principal fonte de producdo da economia
americana migrou de capital fisico para capital intelectual, os gerentes
seniores de RH se viram sob intenso fogo cruzado para demonstrar
exatamente como eles criam valor para suas organizagdes. Mais importante,
para eles o desafio consistia cada vez mais em atuar como parceiro
estratégico na gestdo de negdcio (BECKER et al, 2000, p 53).

Nesse sentido, diante dos desafios postos, 0 setor de Recursos Humanos tem o maior
desafio de todos: Assumir uma nova postura transcendendo da limitacdo operacional com
guem sempre atuou e associar com a atua¢do como parceiro estratégico na gestdo do negdécio,
voltando-se para atender a demanda estratégica da empresa. E um avanco de como fazer
(execucdo) para o resultado do que é feito (resultado do trabalho). O mito de que qualquer um
pode fazer RH foi superado pela nova realidade de que as atividades de RH s&o
fundamentadas por teoria e pratica que envolve o empregado para a geracdo de uma empresa
competitiva (BECKER et al, 2000; GOMES, 2008; MOTTA, 200; MOURA, 2013;
OLIVEIRA, 2009; ULRICH, 1998,2000)

Para Cancado, Moraes e Silva (2006), o RH deve assumir uma nova postura na
construcdo da empresa competitiva.

O RH precisa assumir um posicionamento estratégico nas organizagfes e
suas atividades devem estar focadas no negécio e no desenvolvimento da
organizacdo, a partir do investimento nos funcionarios e nos processos
(CANGADO; MORAES; SILVA, 2006, p. 13)
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Consciente da necessidade de uma nova postura, ao tempo em que propde um modelo

de Mdltiplos Papéis, o Dave Ulrich (1998) preconiza:

Tradicionalmente, a funcdo recursos humanos passou mais tempo
professando que sendo profissional. Foi contaminada por mitos que
impedem de ser profissional. Ndo importa se esses mitos se originam do
pessoal ou dos gerentes de RH. E hora de serem superados. De falar menos e
fazer mais. Adicionar valor, ndo de redigir declaragdes de valor. Construir
organizagOes competitivas, e ndo confortiveis. De ser preventivo e ndo

reativo. E hora de desempenho, e néo pregaco. (ULRICH, 1998, p. 34)

Diante desse chamamento e convicgdo, o Ulrich (1998) elaborou uma proposicéo para

0 RH assumir a postura de parceiro empresarial assumindo maltiplos papéis cada qual com

sua importancia, tratando os focos estratégico e operacional como complementares e nédo

excludentes. Dentre os modelos ja sistematizados para a rea de RH, o autor aborda a atuacéo

do RH voltando-se para o atendimento a demanda estratégica das empresas para criar valor e
obter resultados (BURKE; COOPER, 2005; ULRICH,1998; WEISS,1999).

Segue o retrato da proposicao estruturado em um modelo de Multiplos Papéis da Area

de Recursos Humanos:
Figura 4 (2) — Modelo dos Multiplos Papéis do RH

PROCESSOS

FUTURO ESTRATEGICO
FOCO

Administragao Administra¢ao

de Estratégia da

de Recursos
Humanos

Transformagao
e da Mudanga

Contribuicao
dos
Funcionarios

Infraestrutura

da Empresa

FOCO
COTIDIANO/OPERACIONAL

Fonte: Ulrich (1998, p 38.).

PESSOAS
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Na proposicdo, o Ulrich (1998) concebeu a estrutura supracitada, apresentando as
funcdes do estratégico ao operacional perpassando pelos eixos de atividades do RH com o0s
processos e as pessoas. Assim, compbe-se um cenario com quatro papéis a serem
desempenhados pelo RH para atuar com uma postura de parceiro empresarial, papéis que ndo
sdo excludentes, mas complementares em sua composi¢ao na constru¢do de uma organizacgao

competitiva, conforme quadro abaixo:

Quadro 01 (2): Caracterizacao dos papéis de RH.

PAPEL/ FUNCAO RESULTADOS METAFORA ATIVIDADE
Administracéo de Execucdo da Parceiro estratégico Ajuste das
Estratégias de RH estratégia estratégias de RH a

estratégia
empresarial:
diagnostico

organizacional

Administracéo da

Construcdo de uma

Especialista administrativo

Reengenharia dos

infraestrutura da empresa | infraestrutura Processos de
eficiente Organizacdo:
servicos em
comum.
Administracéo da Aumento do Defensor dos funcionarios Ouvir e responder

contribuigdo dos
funcionarios

envolvimento e
capacidade dos
funcionarios

aos funcionarios:
Prover recursos aos
funcionarios

Administracéo da
transformacdo e da
mudanga

Criacdo de uma
organizagéo
renovada

Agente de mudancas

Gerir a
transformacdo e a
mudanca: assegurar
a capacidade para a
mudanga

Fonte: Ulrich (1998, p. 41).

Na medida em que o profissional de RH participa da definicdo da estratégica
empresarial numa atuacdo junto a alta administracdo da empresa, quando ocorre a aplicacéo
estratégica de cada uma das estratégias da empresa por via de diagnostico organizacional, o
RH esta executando o papel/funcdo da Administracdo de estratégias de RH. Uma
oportunidade para o RH transformar a estratégia empresarial em resultados com base em uma

vantagem competitiva, para ser competitivo tem que ser valioso, raro e de dificil imitagéo
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(PORTER, 2000). Assim, “ao desempenhar esse papel, o profissional de RH pouco a pouco se
torna um parceiro estratégico” (ULRICH, 1998, p. 43).

Para Ulrich (1998), “o resultado da administracdo da infraestrutura é a eficiéncia
administrativa” (ULRICH, 1998, p. 44) garantindo a eficiéncia dos processos e a eficacia da
administracao. Ao atuar o papel/fungéo da Administracdo da infraestrutura da empresa, o
RH foca nos processos no nivel operacional, o mais comumente executado com o
recrutamento e selecdo, treinamento, remuneracdo e gestdo de beneficios. O destaque esta na
reengenharia desses processos que deve ser proposto pelo RH, inovando em busca de
constante exame e melhoria dos processos de trabalho.

No papel/fun¢do da Administracdo da contribui¢do dos funcionarios os resultados
da atuacdo do RH sdo mensurados pelo maior envolvimento e competéncia dos funcionarios.
Ao passo que os funcionarios apresentam suas demandas ao RH que lhe escuta, e empenha-se
em compreender a atender a sua necessidade elevando a contribuicdo global deles, é o que
Ulrich (1998) denomina de ag¢do que “ajuda a manter o contrato psicologico entre o
funcionario e a empresa e fornecem ao funcionario novas ferramentas com as quais possam
atender expectativas ainda mais elevadas” (ULRICH, 1998, p. 45). Esse papel/funcdo com a
metafora de Defensor dos funcionarios recebeu criticas do Coutinho (2004), que destacou que
sua traducdo ndo foi a mais adequada por trazer consigo uma conotagdo paternalista, a
expressdo original € Employee Champion ou Advocate Champion na traducdo literal
corresponde funcionario campedo ou advogado campedo, talvez esse tenha sido uma
confirmacdo da dificuldade de traducdo para o idioma portugués, especialmente no que tange
a interpretac&o do sentido.

Os profissionais de RH assumem o papel/funcdo da Administracdo da
transformacédo e da mudanca na medida em que ajudam a identificar e implementar os
processos de mudancga com o resultado da capacidade de mudar. Entendendo a mudanca como
“a capacidade de uma organizacdo melhorar a concep¢ao e a implementacao de iniciativas e
de reduzir o tempo de ciclo em todas as atividades organizacionais” (ULRICH, 1998, p. 46).
Essa fungdo implica em honrar o passado valorizando a histéria e atuando em favor do futuro.
E proceder com a “identificagdo e estruturagio de problemas, construg¢do das relagdes de
confianca, solucdo de problemas e criacdo — e execucgdo —de planos de agdo” (ULRICH, 1998,
p. 47).

Ao tempo em que 0 RH exerce esses multiplos papéis, firmando uma parceira com 0s
gerentes de linha, atentos as necessidades do cliente e alinhados com a estratégia de negécio,

0 RH coaduna com o modelo proposto pelo Ulrich (1998). Um modelo de parceria
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empresarial que vem sendo implementado em diversas empresas, e que foi eleito como
modelo para fundamentar esse estudo identificando a qualidade atual dos papéis
desempenhados pelo RH da Companhia Paraibana de Gas — PBGAS, tendo em vista o
alinhamento estratégico de sua atuacdo na construcdo de uma organizacdo competitiva,
gerando resultados mensuraveis e adicionando valor ao negdcio.

Para Lacombe e Tonelli (2001), a analise de func¢Bes, com descricdo, especificacdo e
avaliacdo, foi na década de 90, um dos elementos foco da gestdo de pessoas, objetivando o
fornecimento de informaces ao setor de Recursos Humanos.

Entender as necessidades dos clientes e fornecedores e atuar como um parceiro
estratégico que estd alinhado com o negdcio, atuacdo que na gestdo de pessoas tem sua
confirmacéo pelo Guimardes (2008, p.98):

O RH precisa participar das decisGes de empresa, desde o planejamento
estratégico, para obter, juntamente com outras areas da empresa, a
indispensavel vantagem competitiva. Hoje 0 RH precisa ter concentragao no
core business, ter énfase nos objetivos e resultados da empresa. Gerenciar
varios processos relacionados a gestdo das pessoas. Sem foco na estratégia,
ndo ha como alinhar a gestdo de pessoas com os objetivos organizacionais
(GUIMARAES, 2008, p.98).

Na verdade, essa mudanga de postura do RH “significa uma mudanga muito grande
para a politica, a estratégia e as praticas relacionadas & gestdo de pessoas” (CESAR, BIDO e
SAAD, 2006, p. 13).

Estivalete, Lobler, Andrade e Visentini (2011) citando Fischer e Albuquerque (2001)
ressaltaram que estas mudancas ndo ocorrerdo exclusivamente no discurso e atraves da
utilizacdo de ferramentas, mas efetivamente h&o de se dar na transformacgdo de
comportamentos e relagdes, de modo significativo e profundo.

Essas mudancas que tém tido grande repercussdo na area de RH, sendo objeto de
estudo a aplicacdo do modelo proposto pelo Ulrich (1998) dos Multiplos Papéis (GOMES,
2008).

Para Caldwell (2003) este modelo proposto pelo Ulrich (1998) pode ser classificado
como uma das abordagens mais sistematicas dos papéis de RH emergentes, verdadeiramente
parece que se trata de um caminho para a profissionalizacdo da funcdo. Ramlall (2009)
classifica-o como o mais bem articulado e aceite para a funcdo de RH moderna, destacando
que continua a ser adequado. Lemmergaard (2009) destaca 0 modelo com simplicidade e
I6gica dos papéis definidos representa um impacto para os profissionais de RH que mercado
de trabalho e para os pesquisadores que estdo na academia, revelando a adequagdo na

perspectiva temporal com énfase na atuacdo estratégica. Friedman (2007) considera a
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utilidade desta abordagem para a descrigédo de implicacdes culturais e tendéncias globais no
momento atual de crescentes desafios apresentados a gestéo.

Fundamentando-se no Modelo dos Mudltiplos Papéis proposto do Ulrich (1998),
Gomes (2008) destacou que a administracdo de pessoas sofreu significativa evolugcdo na
transicdo do século XX para o século XXI, e o novo papel seria oportuno analisar a
estruturacdo e préaticas de gestdo estratégica da area responsavel pela gestdo de pessoas.
Identificou-se, a partir do diagnostico com aplicacdo do questionario elaborado pelo Ulrich e
Conner (1998) que a “gestdo de estratégica de recursos humanos na empresa objeto de estudo,
estd bem caracterizada como uma realidade” (GOMES, 2008), legitimando-se 0 RH como um
real parceiro estratégico.

Reforcando a necessidade de alinhamento estratégico, Oliveira (2009) utilizou-se do
Modelo dos Multiplos Papéis (ULRICH, 1998) para fundamentar sua opcdo ao avaliar o
alinhamento estratégico da gestdo de RH as prioridades estratégicas da organizagdo, um
estudo de caso qualitativo onde se identificou um alinhamento parcial da &rea de RH. H4 uma
compreensdo da relevancia do setor para o sucesso organizacional, citada pelo Oliveira
(2009), percebida como a grande oportunidade para os profissionais de RH se tornarem
numeradores que contribuem para a receita, deixando a atuacdo de denominadores que
contam custos e reduzem despesas gerais (PRAHALAD; HAMEL, 2005).

De fato, com este estudo qualitativo Oliveira (2009) destaca que a pesquisa revelou:

Evidenciou-se que hd uma necessidade de apoio da alta administragdo,
aquisicao de novas competéncias pelos profissionais de RH e estruturacdo de
um sistema que integre os produtos e os processos da area (OLIVEIRA,
2009, p. 19)

Igualmente, Cancado, Medeiros e Jeunon (2008) a partir do Modelo dos Multiplos
Papéis desenvolvido por Ulrich (1998), realizaram um estudo onde foi feita uma transposicéao
do modelo para os profissionais de RH para representar os multiplos papéis do profissional da
informacdo. As metaforas foram adaptadas e denominadas como os multiplos papéis dos
profissionais da informacdo, sendo eles: parceiro estratégico, especialista informacional,
diagnosticador das necessidades informacionais e agente de mudancas. Atuando nesses
multiplos papéis, esse profissional pode se tornar um parceiro empresarial na construcéo de
uma organizagao competitiva.

Uma comparacao que designa ao profissional de gestdo de informacéo a capacidade de

“alinhar praticas das unidades de informacao as estratégicas empresariais, contribuindo para
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agregar valor ao negdcio das organizagdes.” (CANCADO; MEDEIROS; JEUNON, p.87,
2008) Um estudo que valida o modelo do Ulrich (1998) ao tempo em que parece propor uma
atuacdo com alinhamento estratégico a partir de uma composicao para além do setor de RH,
ampliando a proposicao do Ulrich (1998) e as fronteiras da atuacao estratégica.

Nesse contexto, tendo em vista o diagndstico da atuacdo do RH a partir de um
alinhamento estratégico com efetivas contribuicbes para a consolidacdo dos objetivos
estratégicos da empresa, optou-se por um percurso histérico para compreender a proposi¢do
do Modelo dos Mdltiplos Papeéis (ULRICH, 1998), base desse estudo.

Sant’anna, Diniz, Paiva ¢ Oliveira (2013) com o propdsito central investigar papel e
competéncias requeridas ao RH, procederam com uma revisdo tedrica que explora estudos
nacionais e internacionais sobre a funcdo RH contemporéaneo, dentre estes 0 Modelo dos
Multiplos Papéis (ULRICH, 1998). A andlise comparativa dos resultados revelaram desafios,
angustias e paradoxos vivenciados pelo RH contemporéneo. Dentre eles, destacaram-se
“como equilibrar a execu¢do de papeis estratégicos com atividades operacionais”, se “o
profissional de RH deve realizar dadas atividades ou delega-las a demais areas da
organizacdo” — ou ainda “qual identidade o profissional de RH deve assumir: parceiro,
fiscalizador, legalista ou agente de mudanga” (SANT’ANNA; DINIZ; PAIVA; OLIVEIRA,
2013). Concluindo registram:

Adiciona-se, a (re-)descoberta de que “gente constitui o objeto da fungdo
RH”. A natureza e escopo dos achados e “dilemas” corroboram a nogdo de
que area de RH encontra-se, no limite, em um “ponto de inflexdo”, porém
ainda distante de ter promovido um “salto qualitativo”, que a conduzisse a
um papel efetivamente “estratégico”. (SANT’ANNA; DINIZ; PAIVA;
OLIVEIRA, 2013, p 1)

Considerando as bases do estudo do Ulrich (1998), Srimannarayana (2010) replicou o
estudo do Ulrich e Connor (1998) e identificou na India que o setor de RH executa 0s quatro
papéis, predominando o de Especialista Administrativo, seguido de Defensor dos
Funcionarios e Agente de Mudanga, demonstrando o de Parceiro Estratégico o valor mais
baixo.

Raub, Alvarez e Khanna (2006) concluiram que existem diferengas entre os trabalhos
de RH a nivel corporativo e de unidade, focando-se os gestores ao nivel da unidade mais nos
papéis de Especialista Administrativo e Defensor dos Funcionarios, ao passo que 0s gestores

de nivel corporativo nos papéis de Parceiro Estratégico e Agente de Mudanca.
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Lemmergaard (2009) realizou uma replicacdo do modelo do Ulrich (1998), num banco
dinamarqués, concluindo a existéncia de uma forte representacdo dos quatro papeéis e que
estes eram igualmente partilhados entre os executivos de RH e os gestores de linha.
Entretanto, criticou a premissa da necessidade de a fungdo realizar todos os papéis para
constituir um business partner que acrescente valor. Neste sentido, defendeu que a
pressuposicao de realizacéo de todos os papéis de igual forma é falsa, afirmando resultar deles
um grau de influéncia distinto e refere as tensbes e conflitos criados pela sua execucao
simultanea, devido aos interesses opostos dos mesmaos.

Bosqueti e Albuquerque (2005), citados por Bauer, Garay, Gudolli e Costa (2011)
aplicaram a metodologia do Ulrich (1998) em pesquisa com 18 executivos e 36 empregados,
identificaram que os gerentes de RH percebem que as estratégias de recursos humanos estdo
mais integradas e alinhadas com a estratégia empresarial do que nos ciclos anteriores de
planejamento. J& sob o ponto de vista dos clientes de RH, de um modo geral os entrevistados
percebem pouco alinhamento das politicas de RH com a estratégia organizacional.

Uma vez conhecidas aplicacbes em estudos com a proposi¢do de transposicdo do
Modelo dos Multiplos Papéis proposto pelo Ulrich (1998), buscou-se nesse estudo para
analisar o alinhamento estratégico do RH na PBGAS, verificando a aderéncia do RH como
um parceiro empresarial na constru¢do de uma organizagdo competitiva.

Buscou-se ainda, investigar a atuacdo do RH para fortalecer o alinhamento estratégico,
de modo que possa passar de um setor que ¢ “mero promotor de treinamentos e executor das
obrigac@es trabalhistas, para algo além, atuando em um sistema que considera 0 objetivo das
pessoas e o negocio da empresa.” (GOMES, 2008). Um setor que adicione valor ao neg6cio
gerando resultados como um parceiro estratégico, “Os profissionais de RH atuam como
parceiros estratégicos quando identificam e aumentam capacidades, tanto para implementar a
estratégica quanto para fomentar novos produtos” (ULRICH, 2003, p. 91).

Este parece ser 0 momento oportuno para uma mudanca de postura do RH como um
parceiro estratégico, segundo Oliveira (2009), “O momento atual é mais que oportuno para
que a area de RH compreenda seu papel na concepgdo e execucdo da estratégia da empresa e
busque o pleno alinhamento as prioridades da organizacdo” (OLIVEIRA, 2009, p.19). Muito
embora, estudos na realidade brasileira, como o de Coda, César e Garcia (2005)
demonstraram que a area de RH tem atuado com foco em atividades operacionais, ndo
avancando para a desejada atuagdo de parceria estratégica, com um desempenho efetivamente

estratégico.
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Na verdade, para Cesar, Bido e Saad (2006), e, Silva e Torres (2011) ha uma hipétese
de que o discurso sobre a gestdo de pessoas como parceiro estratégico pouco se reflete em
termos concretos.

Para Gubman (2004), na area de RH houve alguns “avangos”, porém pressupde que ha
uma manutencdo do paradigma tradicional focado na regulacdo da forca de trabalho, nédo
houve transformacdo na atuacdo do RH. Considera que novas abordagens em busca do
comprometimento foram internalizadas com o conceito voltado para 0 negdcio em busca do
alinhamento estratégico, inclusive do setor publico, destacando o RH como estratégico que
adiciona valor ao negécio (GUBMAN, 2004; SILVA; TORRES, 2011).

Inegavelmente, ha evidéncias que parecem sinalizar um consenso sobre o foco da
funcdo de RH ter de se tornar mais estratégico (BROCKBANK, 1999; RAMLALL 2006;
BOUDREAU, 2006; LACOMBE, 2006; BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001; GOMES,
2008; GRIZENTE; SANTOS; NEVES, 2014; LAWLER I1I, 2004; MARRAS, 1999;
MOURA, 2013; OLIVEIRA, 2009; ULRICH, 1998). Entretanto, 0 consenso também tem
evidéncias que sinalizam um lento progresso para esta atuacdo (HAINES I1I; LAFLEUR,
2008), parecendo existir poucas mudancas nas praticas de RH nas empresas (LAWLER IlI;
MOHRMAN, 2003). O setor de RH ¢ interceptado tradicionalmente por grande quantidade de
atividades operacionais que parece indicar pouco tempo na atuacdo de assuntos estratégicos
de gestdo de pessoas (LAWLER I1I; MOHRMAN, 2003; LOSEY 1999; SELMER; CHIU,
2004), embora, Lawler 11l e Mohrman (2003) reconhecam a ocorréncia de um aumento da
atuacdo do RH na estratégia de negdcio nos Ultimos anos, sinalizado pela atuacdo como
business partner (LAWLER |11, 2004), baseado nos conceitos do Ulrich (1998), existindo
grande interesse por parte das empresas na contratacdo deste tipo de profissionais no mercado
de trabalho (FRANCIS; KEEGAN, 2006).

Com efeito, a parceria estratégica implica em uma atuacdo do RH que assuma uma
postura como suporte analitico tanto sobre as pessoas, 0s funcionarios da empresa, quanto a
tomada de decisGes e participacdo na definicdo de estratégias, engajando os funcionarios no
negdcio da empresa. Ha uma sinalizacéo para a necessidade de uma mudanca significativa na
atuacdo do RH, com foco operacional, mas essencialmente equilibrando com o foco
estratégico, com um alinhamento estratégico (BROCKBANK 1999; BOUDREAU, 2006;
LACOMBE, 2006; BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001; GOMES, 2008; GRIZENTE;
SANTOS; NEVES, 2014; LAWLER IIl, 2004; MARRAS, 1999; OLIVEIRA, 2009;
RAMLALL 2006; ULRICH, 1998).
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Segundo Moura (2013) o progresso da area de RH seria avaliado, portanto, em termos
da sua capacidade de agregar vantagem competitiva & organizacdo. Brockbank (1999)
acrescenta as dimensdes operacional e estratégica das acdes dessa area 0s conceitos de reacao
e proatividade, inferindo que determinadas praticas criam maior vantagem competitiva que

outras, conforme demonstrado na figura abaixo:

Figura 5 (2) — Dimens6es da vantagem competitiva para as atividades de RH

ACAO
DIMENSAO REATIVA PROATIVA
Faz a Cria
ESTRATEGICA estrategia froteei

acontecer alternativas

OPERACIONAL Implelm_enta Mellhqra o
o basico basico

Fonte: Elaborado com adaptacdo de Brockbank (1999, p. 339)

Na dimensdo Estratégica o RH desenvolve atividades de modo reativo fazendo a
estratégia acontecer com o desenvolvimento de acdes que apoiam as estratégias da empresa;
na acao proativa, por sua vez, cria estratégias alternativas para vantagem competitiva.
(BROCKBANK, 1999).

Na dimensdo Operacional, a acao reativa diz respeito as demandas cotidianas da area
de RH, na acéo proativa melhora o basico, volta-se as questdes de como RH pode melhorar —
guantitativamente e qualitativamente — suas atividades basicas antecipando-se ao
acontecimento de problemas. Sugere-se entdo, uma acdo mais estratégica que operacional e
mais proativa que reativa, considerando que ao desempenhar um papel estratégico e proativo
RH favorece e aumenta a capacidade de renovacdo da empresa (BROCKBANK, 1999;
ULRICH, 1998; MOURA 2013; OLIVEIRA, 2009; GOMES, 2008).

Foi exatamente o eixo desse estudo, analisar a aderéncia entre a proposicdo desse
alinhamento estratégico da atuacdo do RH na empresa na constru¢cdo e uma organizagado

competitiva, identificar a atuacdo do RH como um parceiro empresarial, uma atuacéo na qual
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o foco esta no alinhamento das estratégias e praticas de RH com a estratégia do negdcio na
execucao dos multiplos papeis (ULRICH, 1998, 2000, 2003).

Este estudo deu-se com enfoque quantitativo dominante, e qualitativo para fins de
coleta de dados secundarios, com amostra populacional e andlise via estatistica descritiva. A
tradicdo metodoldgica utilizada foi estudo de caso, que serd detalhada no capitulo a seguir,
explicitando os procedimentos para o alcance dos objetivos a que se prop0s esse estudo,
avancando no conhecimento académico e nas praticas de gestdo de recursos humanos no

Brasil.



53

3 Metodologia

Considerando que a analise de microprocessos, através do estudo das agdes sociais
individuais e grupais, o exame intensivo dos dados, tanto em amplitude quanto em
profundidade, a busca incessante de fazé-lo de modo mais completo possivel, o pesquisador
abre-se a realidade social para melhor apreendé-la e compreendé-la em conformidade com o
paradigma que fundamente o estudo proposto (MARTINS, 2004).

Nesse sentido, delineia-se nesse capitulo o formato do estudo, definindo questGes
relativas a amostra da realidade social perquirida. Divide-se em cinco subsecdes: a primeira
apresenta a classificacdo e tipologia da pesquisa; a segunda demonstra a unidade de analise e
de observacgdo; a terceira situa a técnica de levantamento de dados, a quarta apresenta a
definicdo da amostra e a quinta situa o resultados obtidos, conforme ilustrado na figura

abaixo:

Figura 6 (3) — Formato do estudo apresentado neste capitulo
Classificacao e tipologia da pesquisa

l Unidade de andlise e de observacao

' Técnica de levantamento de dados

Definicao da populacao

l Demonstragao de percurso metodolagico

Fonte: Elaborado pela autora
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3.1 Classificacéo e tipologia da pesquisa

No esteio das reflexes sobre a aplicabilidade do campo da administracdo, tendo em
vista a observacao e avaliagdo de um fendmeno, a partir de pressupostos e suposicdes que
serdo testados com base em testes propondo novas observacgdes e avaliacGes para esclarecer,
modificar e/ou fundamentar as suposicOes e ideias, optou-se por realizar este estudo
multimétodo, uma combinacdo entre os enfoques quantitativo e qualitativo (GRINNELL,
1997; HERNANDEZ; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Segundo Jick (1979, p.,
602) “os métodos quantitativos e qualitativos devem Ser vistos como grupos complementares
e ndo rivais” (JICK, 1979 p., 602).

Hernandez, Sampieri, Collado e Lucio (2006), definem que o enfoque quantitativo
“utiliza coleta de dados para testar hipoteses com base na medi¢cdo numérica € na analise
estatistica para estabelecer exatiddo nos padrdes de comportamento”. Considera-se nesse
estudo, a hipotese de um alinhamento estratégico do RH da PBGAS, segundo o Modelo dos
Multiplos Papéis de Dave Ulrich (1998), uma realidade objetiva a conhecer, com a
possibilidade de uma realidade subjetiva ndo descartada por Grinnell (1997) e por Creswell
(1997).

O enfoque quantitativo consiste em uma pesquisa que se utilizard de uma amostra

representativa do dos empregados e gestores da Companhia Paraibana de Gas- PBGAS.

O enfoque qualitativo partiu do pressuposto de que pesquisa qualitativa genérica tem o
objetivo de “compreender um fendémeno, um processo, ou as perspectivas e visdes de mundo
das pessoas envolvidas” (MERRIAM, 1998, p. 11), buscando “descobrir o que ocorre, as
implicagdes do que ocorre e as relagdes que ligam as ocorréncias” (HONIGMANN, 1982

apud MERRIAM, 1998, p. 61).

Considerou-se assim que os dados, embora pudessem ser coletados através de

entrevistas, observacdes ou analise documental, optou-se pela pesquisa documental.

A partir dessa premissa, oportunamente propds-se relacdes entre as variaveis com a
finalidade de chegar a proporgoes precisas e fazer recomendagdes para um RH posicionar-se
como parceiro empresarial, fortalecendo o alinhamento estratégico (HERNANDEZ
SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006; ULRICH, 1998; GOMES, 2008).

Entre termos, conceitos e suposicdes, as tradicdes metodologicas sdo associadas a uma
variedade de métodos e abordagens, tais como o estudo de caso (DENZIN; LINCOLN, 2010),

optou-se pela aplicacdo da tradicdo metodoldgica do estudo de caso, na medida em que a
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proposta foi de investigar o alinhamento estratégico do RH na Companhia Paraibana de Gas,
um cendrio organizacional do segmento de gas natural, um fendmeno singular a ser

pesquisado.

Para Creswell (2007), um estudo de caso é a exploracdo de um sistema delimitado
tendo como ponto de partida uma coleta de dados detalhada, em profundidade, envolvendo
fontes multiplas de informacdo. Nesse sentido, ressalta que um estudo de caso pode assumir
um foco intrinseco, quando se visualiza o caso em sua singularidade, ou instrumental, no qual
se torna o caso como ilustracdo; ou ainda, havendo mais casos o estudo pode incorrer como
caso coletivo, que pode ser um aspecto que sinaliza a utilizacéo frequente na area de recursos
humanos (HOLANDA, 2006).

Nessa perspectiva, com enfoques quantitativo e qualitativo, este estudo de caso
incorrerda como um caso singular onde se aplicard a Pesquisa de Avaliacdo de Papéis em
Recursos Humanos, um questionério elaborado pelo Dave Ulrich e Jill Connor (1998), uma
composicdo com uma serie de questdes que serdo medidas e coletadas as informacdes
oriundas das respostas de cada uma delas, para diagnosticar a qualidade atual do RH da
PBGAS identificando como se da o alinhamento estratégico do RH da empresa,
configurando-se como um estudo descritivo que procura especificar as propriedades coletando
dados que mostrem um fendmeno especifico (DANHKE,1989; HERNANDEZ; SAMPIERI,
COLLADO; LUCIO, 2006).

Considerando que, para selecionar a amostra € preciso definir a unidade de anélise,
sobre que ou quem sdo coletados os dados (HERNANDEZ; SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2006), optaram-se pelas técnicas de analise documental e aplicacdo de questionario
com uma matriz de escolha Unica, coletando a percepcdo dos empregados, gestores e diretores
da Companhia Paraibana de Gas, sujeitos da realidade a ser observada e analisada, uma vez
que, “ para o enfoque quantitativo, as popula¢des devem situar-se claramente ao redor de suas
caracteristicas de conteudo, de lugar e no tempo” (HERNANDEZ; SAMPIERI; COLLADO,;
LUCIO, 2006, p. 135).

Para o enfoque quantitativo, “uma populacdo ¢ o conjunto de todos os casos que
concordam com uma serie de especificacdes” (SEFFTIZ, 1980, p. 63).

Esta amostra subsidiou este estudo, de modo a diagnosticar o papel exercido pelo RH
da empresa em momentos de alteracdo no quadro funcional da empresa, com a inclusdo de

novos profissionais que ingressaram no concurso publico para provimento de cargos, em
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2008, e para 0s que ingressaram a partir do concurso de 2012. A corporea de pesquisa
(BAUER; GASKELL, 2012) integrou levantamento bibliogréfico referente ao modelo dos
Multiplos Papéis de RH proposto pelo Ulrich (1998) e documentos institucionais da empresa
objeto de estudo — Companhia Paraibana de Gas, tais como o Planejamento Estratégico e o
Plano de Negocios da Companhia. Segue figura contemplando o formato metodoldgico
utilizado nesta pesquisa:

Figura 7 (2) — Formato metodolégico da pesquisa

Unidade de anélise Populacio da PBGAS (empregados, gestores e
Diretores)
® 2 Aplicacdo do instrumento Questionario com respostas fechadas
=R de pesquisa estruturado em matriz de escolha Unica
Lee (ULRICH e CONNER. 1998)
S c
w s
o Coleta de dados Survey (via e-mail)
Anélise dos dados Estatistica descritiva
Pesquisa documental Documentos institucionais ( Planejamento

Estratégico, Plano de negocios, Plano de
Cargos, Regimento interno, Regulamento de
Pessoal e Cédigo de conduta)

Anadlise de contetido dos documentos

Anadlise dos dados institucionais

Fonte: Propria autora
Na subsecdo seguinte, consta a unidade de analise e observacdo para fins de coleta dos

dados que subsidiaram esta investigacéo.

3.2 Unidade de analise e de observacao

A distribuidora — Companhia Paraibana de Gas- PBGAS ¢ integrante da administracio
indireta do governo do Estado da Paraiba, esta estruturada como economia mista, tendo
iniciado a operacgédo da rede de gasodutos no ano de 1995, com a exploragdo exclusiva da
atividade de distribuicdo de gas canalizado no Estado da Paraiba, em conformidade com a Lei
n° 9.493/94, e desde entdo vem contribuindo para o desenvolvimento tecnoldgico, econémico

e social local.
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Tendo em vista novos desafios, a empresa desenvolveu o seu Plano Estratégico tendo
como horizonte temporal o periodo 2012 a 2020. Este Plano foi realizado a partir de uma
profunda reflexdo de todos os seus gestores, tanto em nivel estratégico quanto tatico,
considerando os cenarios externos que podem influenciar em seu desempenho, bem como a
partir de um diagnostico das potencialidades que a Companhia dispde frente a esses cenarios.

O Planejamento Estratégico da PBGAS é o resultado de uma vasta pesquisa sobre os
movimentos econdmico, politico, regulamentar e mercadoldgico que podem influenciar o
desempenho da empresa, aléem de uma discussdo produtiva de como a Companhia pode
evoluir para tornar-se mais competitiva e ampliar sua participagdo de mercado, produzindo os
resultados socioambientais esperados pela sociedade paraibana.

As discussdes que propiciaram a consecucdo de seu Plano Estratégico — horizonte
2012-2020, a PBGAS incorporou a nova percepcdo, em termos de gestdo estratégica, de que
as organizacbes precisam atuar em seus negdcios mediante uma pratica de CRIACAO DE
VALOR COMPARTILHADO (CVC), onde a atuacdo empresarial deve estar associada uma
atuacdo socioambiental responsavel, e que ao produzir resultados para os clientes e acionistas,
a Companhia esteja simultaneamente, produzindo resultados que tornem o seu estado mais
justo e sustentével.

Tem a missdo institucional de comercializar e distribuir gas canalizado no Estado com
qualidade, seguranca, sustentabilidade e inovacdo, criando valor para a sociedade, clientes e
acionistas, contribuindo para o desenvolvimento da Paraiba.

Como visdo institucional, almeja ser, até 2020, uma companhia reconhecida por sua
responsabilidade socioambiental e pela promocéo da eficiéncia energética.

Considerando seu core business e a cadeia de valor da companhia, a PBGAS definiu o
seu posicionamento estratégico assumindo o desafio de identificar as questdes sociais e
ambientais que podem ser potencializadas ao atuar no mercado, associando aos resultados
empresariais 0s resultados socioambientais que podem ser proporcionados. Diante dessa
premissa, definiu seu posicionamento estratégico, sua estratégia empresarial e 0s macros
objetivos até o ano de 2020.

Nesse sentido, definiu como eixos de posicionamento estratégico a expansdo da
atuacdo no mercado, a exceléncia empresarial e a responsabilidade socioambiental.

Em atencdo ao eixo de expansdo e atuagdo no mercado, iniciou a expansao de sua rede
de distribuicdo e capilaridade de atuacdo no Estado. Assim sendo, realizou o primeiro
concurso publico para provimento de cargos no ano 2008, ampliando seu quadro funcional.

Em 2012, em razéo da internalizacéo de sua atividade fim de operacdo e manutencdo da rede



58

de distribui¢do, ampliou o quadro funcional por determinacdo do Conselho de Administragdo
(CAD), acédo que influenciou na atuacdo da Geréncia de Recursos Humanos na empresa com
novas atribuicdes designadas ao setor e novas demandas que emergiu uma nova atuacao do
RH como parceiro empresarial.

Desse modo, para atender ao Estado da Paraiba, a distribuidora — Companhia
Paraibana de Gé&s- conta com um quadro efetivo de empregados composto por 55 (cinquenta e
cinco) somado a um quadro de cargos em comissdo de 23 (vinte e trés) profissionais, com um
preenchimento de vagas atual formado por 73 (setenta e trés) empregados diretos de
administrativos, gestores e operacionais, somando-se a 3 diretores — cargos eletivos de
representacdo dos acionistas. A pesquisadora faz parte desse grupo de empregados atuando na
Geréncia de Recursos Humanos, e por aderéncia a proposicdo desse estudo escolheu a
empresa como alvo da pesquisa, que viabilizou o estudo por ser o local de atuagédo
profissional da pesquisadora, tendo autorizacdo para 0 acesso aos dados e informagdes
coletados e tratados nesse estudo.

A geréncia de RH vivenciou, nos Ultimos quatro anos, grandes e expressivos desafios
contando com cinco profissionais, uma gerente, um analista, um assistente administrativo e
duas estagiarias. Dentre os desafios propostos, esta o enquadramento sindical, a celebracdo do
primeiro e segundo acordo coletivo de trabalho, a inclusdo de novos beneficios, dentre eles a
Previdéncia Privada, Seguro de vida em grupo, auxilio funeral, gratificacdo de férias,
realizacdo de concurso publico para provimento de cargos, acdes criticas junto ao Ministério
Publico do Trabalho e reelaboracdo do Plano de Cargos, Carreira e Remuneracdo da
Companhia e revisdo do Regimento Interno.

A empresa esté estruturada com um organograma aprovado no ano de 2007, neste, 0
RH estd posicionado no nivel tatico da empresa, embora tenha acesso direto a todos os
Diretores como suporte e participe de negociacdes estratégicas ndo se reflete na estrutura

organizacional, conforme demonstrado a seguir.
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Figura 08 (3): Organograma da PBGAS
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Na subsecédo seguinte, constam as formas como os dados foram coletados para este
estudo.

3.3 Técnica de levantamento de dados

Para a coleta de dados optou-se essencialmente pela aplicacdo do questiondrio como
instrumento de medicdo, com respostas fechadas, uma matriz de escolha uUnica, onde o
respondente fez a escolha, ou ponderou sua percepcdo, diante de alternativas apresentadas.
(VERGARA, 2006). Foi aplicado o questionario elaborado Dave Ulrich e Jill Conner (1998),
utilizado na construgdo do Modelo dos Multiplos Papéis de RH, base desse estudo.

A Pesquisa de Avaliacdo dos Papéis elaborada pelo Dave Ulrich e Jill Conner (1998)
é percebida pelos autores como um meio eficaz e flexivel para o empreendimento deste
estudo, encontra-se como Apéndice “A”.

Ulrich (1998) destacou que, a pesquisa operacionaliza descritores especificos de
conceitos, atividades e praticas de RH para cada papel, e sua aplicacdo pode proporcionar o
alcance dos objetivos desse estudo, na medida em que permite diagnosticar um perfil de
qualidade do RH para cada um dos papéis propostos no Modelo base desse estudo. Essa
avaliacdo permite a definicdo dos papéis conforme correntemente desempenhado pelo RH da

empresa em analise.

O questionario apresenta a possibilidade de analise dos papéis exercidos que o RH

pode desempenhar dentro da empresa e utiliza a Escala de Likert (1971).

Para fins de aplicacdo, foi explicado em conversa com os respondentes o objetivo e a
relevancia da pesquisa, a importancia de sua participacdo e a confidencialidade dos dados,
nesse momento foram dirimidas as ddvidas relativas ao questionario, como, por exemplo, se

deveria ser respondido considerando o “ideal” de RH ou a “atuagdo” do RH na empresa.

Considerando a viabilidade de acesso e autorizacdo da Diretoria Executiva da unidade
de andlise deste estudo, foi utilizada a ferramenta disponivel no link
http://www.survio.com/survey/d/Y4A3Q5Y9H5S6X717D  da home page Survio com

questionarios online da para obter as respostas e 0s resultados com definicdo de preferéncias

de pesquisa, conforme abaixo:


http://www.survio.com/survey/d/Y4A3Q5Y9H5S6X7I7D
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Figura 09 (3): Dados da pesquisa.

IGeraL

0 Nome d3 besauisa UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - Mestrado Profissional em
Pesq Administracdo - PESQUISA DE AVALIACAO DOS PAPEIS EM RECURSOS HUMANOS

o Autor Luciana Karina dos Santos Barbosa
O Idioma Portugués Brasileiro
@ URL da pesquisa http://www.survio.com/survey/d/Y4A3Q5YIH5S6XT17D
Primeira resposta 24/10/2014
Ultima resposta 28/10/2014
Duragao 5 dias

Fonte: survio.com.br
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Figura 10 (3): Preferéncias de pesquisa.

IPreferéncias de pesquisa
Questoes por pagina Multiplas
Permitir submissoes multiplas?
Permitir retornar as questoes anteriores?
Mostrar os numeros das perguntas?
Colocar ordem aleatdria nas perguntas?
Mostrar indicador de progresso?
Receber notificagoes de respostas por e-mail?
Proteger por senha?

Restringir IP?

Fonte: survio.com.br

Na aplicacdo do questionario, por entender que coadunava com este estudo, foram
incluidos aspectos demogréaficos e ocupacionais da populacdo alvo, bem como identificacdo
da formagéo profissional da populacdo pesquisada para fins de composi¢do do perfil dos

respondentes.

Foram solicitados nas questdes “1”,2”, “3”, “4” e “5” do questionario as informacdes
constando matriz de escolha Unica para registro do género, periodo de nascimento para
enquadramento de necessidades em geragdes (“baby boomers”, “x”,“y”), area de formacéo
profissional, cargo que ocupa na empresa e periodo que ingressou na empresa, por se tratar
de um estudo que contempla a acdo do RH da empresa com vistas & analise do alinhamento

estratégico de sua atuacao.
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A partir da questdo “6”até a “15” foi aplicado o questiondrio elaborado pelo Dave
Ulrich e Jill Conner (1998), que permitiu por meio das respostas diagnosticar o perfil de
qualidade atual de atuacdo do RH da empresa dos quatro papéis propostos por Dave Ulrich e
Jill Conner: parceiro estratégico — parceiro empresarial na execucao da estratégia, especialista
administrativo — parceiro empresarial na construgdo de uma infraestrutura, defensor dos
funcionarios — parceiro empresarial assegurando a contribui¢do dos empregados, e, agente de
mudancga — parceiro empresarial na gestdo da transformacéo e na adaptacdo as condicbes
empresariais que se alteram (ULRICH, 1998).

O questionario foi devidamente autorizado pelos trés diretores integrantes da Diretoria
Executiva da empresa e socializados via rede interna.

Os dados secundarios utilizados complementares foram documentos institucionais —
Planejamento Estratégico, Plano de Negdcios, Regimento Interno e Regulamento de Pessoal,
Plano de Cargos, Carreira e Remuneracdo e Cddigo de Conduta Empresarial, onde foram
observados os elementos da analise documental indicados por Flick (2009).

Para garantir a qualidade dos documentos e a sua adequacéo para o que se propde esse
estudo algumas questbes foram feitas, tais quais: qual o objetivo institucional da criacdo do
documento? Quem o produziu e para quem? Em que condi¢bes foram produzidos e
aprovados? Qual a relacdo entre esses documentos e a atuacdo do RH, a partir dos quatro
papéis propostos pelo Ulrich (1998)? (FLICK, 2009) conforme expressado em TABELA

01(03) de anélise abaixo:

Tabela 01 (3): Tabela de anélise documental.

DOCUMENTOS QUESTAO DE ANALISE:
ANALISADOS: Qual o objetivo institucional da criagdo do documento?

Planejamento Estratégico

Plano de Negdcios

Regimento Interno
Regulamento de Pessoal

Plano de Cargos e Carreira
Cadigo de Conduta Empresarial

DOCUMENTOS QUESTAO DE ANALISE:
ANALISADOS: Quem o produziu e para quem?

Planejamento Estratégico

Plano de Negdcios

Regimento Interno
Regulamento de Pessoal

Plano de Cargos e Carreira
Cadigo de Conduta Empresarial
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DOCUMENTOS QUESTAO DE ANALISE:
ANALISADOS: Em que condig¢des foram produzidos e aprovados?

Planejamento Estratégico

Plano de Negdcios

Regimento Interno
Regulamento de Pessoal

Plano de Cargos e Carreira
Codigo de Conduta Empresarial

DOCUMENTOS QUESTAO DE ANALISE:
ANALISADOS: Qual a relacéo entre esses documentos e a atuagéo do RH, a partir dos
guatro papéis propostos pelo Ulrich (1998)?

Planejamento Estratégico

Plano de Negdcios

Regimento Interno
Regulamento de Pessoal

Plano de Cargos e Carreira
Caddigo de Conduta Empresarial

Fonte: Prdpria autora

Os documentos foram disponibilizados nos termos da Lei da Transparéncia — Lei n°
12.527, de 18 de novembro de 2011, que regula o acesso a informagdes previsto no inciso
XXX do art. 5° no inciso 1l do § 3° do art. 37 e no § 2° do art. 216 da Constituicdo Federal.
Foram identificados através de formulério e também serdo utilizados como uma forma de
contextualizagdo das informagdes coletadas (FLICK, 2009).

Na subsecdo seguinte, constam as formas para fins de anélise dos dados coletados segue

a definicdo da populacéo.

3.4 Definicao da populacao

Para desvelar uma dada realidade e mapear os dados obtidos em razdo do objeto de
estudo para fins de analise, interpretacdo, sistematizacdo e apresentacdo das descobertas
(FLICK, 2009; BAUER; GASKELL, 2012), foi realizada a analise do material coletado a
partir da definicdo e arranjo das categorias analiticas (MERRIAM, 1998). Com os dados
imputados, foram formatados graficos para viabilizar a analise relacionando os resultados
obtidos com o referencial tedrico e serdo feitas consideragdes sobre os resultados
encontrados.

Foram convidados todos os empregados, gestores e Diretores para participar da
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pesquisa, perfazendo um total de 73 (setenta e trés) pessoas. Inicialmente foi projetado para
ser aplicado com a Diretoria Executiva da empresa, composta por trés diretores; o corpo
gerencial com equipe direta — dez gerentes; corpo funcional das areas meio e fim - vinte
empregados aprovados no concurso publico de 2008, dez empregados aprovados no concurso
publico de 2012. Entretanto, por orientacdo da Banca de Exame de Qualificacdo, foi aplicado
em toda a empresa caracterizando-se como amostra populacional.

No periodo de aplicacao, nos termos da Lei Estadual n° 5.606/1992 que regulamenta o
periodo de gozo da folga compensatoria, por ocasido da convocacdo de 32 (trinta e dois)
empregados para participar do processo eleitoral, tendo sido registradas folgas reguladas de
10 (dez) a 32 (trinta e dois) dias, uma limitagdo que impactou no total de respostas prontas,

conforme demostrado a seguir:
Figura 11 (3): Visitas ao questionario.
IVisitas do questionario

53 27 5 24

Total Respostas Respostas Apenas
de visitas prontas inacabadas mostrando

Histdrico de Visitas (24/10/2014 - 28/10/2014)

S p—

® Total de visitas (53) Respostas prontas (17)



Total de Acessos

Fontes de Visitas

66

Tempo Médio de Realizacdo

® Apenas mostrando (44.44%)
@ Incompleto (5.56%)
“ Concluido (50.00%)

® Link direto (100.00%)

Fonte: Dados da pesquisa

® 1-2 min. (8.00%)
® 2-5 min. (12.00%)

% 5-10 min. (44.00%)
© 10-30 min. (20.00%)
® 560 min. (16.00%)

3.5 Demonstracdo do Percurso Metodologico

Para demonstragdo do percurso metodoldgico desse estudo, segue 0 quadro resumo

dos procedimentos metodolégicos realizados, descriminado abaixo:

Tabela 2 (3) — Resumo dos procedimentos metodologicos

OBJETIVO ESPECIFICO TECNICA DE FONTE DE DADOS METODO DE
COLETA ANALISE
Analisar o perfil de qualidade Aplicacdo de Documentos Tabulacdo dos

atual de cada um dos quatro
papéis desempenhados pela area

questionério
(ULRICH,1998).

institucionais;
Empregados, Gestores e

resultados com
aplicacdo da Folha de

de RH da PBGAS, a partir do Diretores: Pontuagéo
Modelo de Dave Ulrich (1998); (ULRICH,1998)
Identificar, a partir do Pesquisa documental; Documentos Arranjo das categorias

diagnostico, quais os papéis
precisam ser incrementados com
vistas a fortalecer o alinhamento
estratégico do setor de RH da
empresa;

Aplicacédo de
questionario
(ULRICH,1998)..

institucionais;
Empregados, Gestores e
Diretores:

analiticas.

Fonte: Propria autora

Para a tabulacéo dos resultados obtidos com a aplicagdo do questionario elaborado
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pelos Dave Ulrich e Jill Conner (1998), foi utilizada a Folha de Pontuacdo para Anélise dos
Papéis do RH, apéndice deste projeto. Com sua utilizagdo sera possivel acessar dois tipos de

informacdo acerca da atuacdo do RH.

O primeiro tipo de informacéo oriunda da aplicacdo do referido questionario, trata-se da
pontuacdo total para cada um dos papeis propostos no Modelo base desse estudo, com 50
pontos como méaximo de cada papel apresentado por coluna, com uma escala total de 50 a
200 pontos para uma avaliacdo global dos servigos de RH. Para a soma de pontos com valor
global acima de 160 é possivel ser considerada como uma percepc¢do de alta qualidade dos
servicos, em caso de ocorrer notas globais abaixo de 90 indicaréo servigos percebidos como
de baixa qualidade, quando se aplicou a tabela abaixo (ULRICH, 1998).

Tabela 3 (3): Folha de Pontuacéao

Parceiro Especialista Defensor dos Agente da
Estratégico Administrativo Funcionarios Mudanca
Questao Nota Questao Nota Questédo Nota Questédo Nota
1 2 3 4
5 6 7 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24
25 26 27 28
29 30 31 32
33 34 35 36
37 38 39 40
Total Total Total Total

VALOR GLOBAL:

Fonte: Ulrich, (1998, Pag 64)

Com a aplicacdo da tabela 03 (3) houve acesso ao segundo tipo de informacdo oriundo da
aplicacdo da pesquisa: a identificacdo da distribuicdo de pontos entre os quatro papéis, que
indicard a percepc¢do corrente da qualidade dos servi¢os de RH, fornecendo um diagndstico
da funcdo e permitindo uma avaliacdo de cada um dos papéis do RH para fortalecer o
alinhamento estratégico (ULRICH, 1998).

Como resultado da aplicacdo do questionario, os dados obtidos foram relacionados a seguir
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com apresentacdo da frequéncia absoluta e da frequéncia relativa em porcentagem
(HERNANDEZ; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006), com o proposito de verificar a
frequéncia de respostas das Questdes de “6” a “15”que fundamentaram a identificacdo de
pontuacdo para diagnostico do perfil de qualidade de cada papel do RH, com base na folha de

pontuacdo do Modelo de Multiplos Papéis elaborada pelo Dave Ulrich e Jill Conner (1998).

Apresenta-se, portanto, a tabulacdo dos dados obtidos com a aplicacdo da Pesquisa de
Avaliacdo dos Multiplos Papéis de RH para subsidiar a analise de perfis constando o Desvio
Padrdo para cada item refletindo os itens com maior significancia para compreensdo da
qualidade corrente dos servicos de RH desempenhados na Companhia Paraibana de Gaés,
unidade de anélise.

Tabela 4 (3): Multiplos papéis — Desvio padréo

MULTIPLOS PAPEIS - DESVIO PADRAO

Parceiro Especialista Defensor dos Agente da
Estratégico Administrativo Funcionarios Mudanca
Questao Desvio Questado Desvio Questéo Desvio Questéo Desvio
Padréo Padréo Padréo Padréo
1 0,827 2 0,872 3 0,956 4 0,853
1,170 6 0,733 7 1,032 8 0,909
0.885 10 0,857 11 0,875 12 0,956
13 0,93 14 0,944 15 1,04 16 0,831
17 1,034 18 1,048 19 1,165 20 1,030
21 0,953 22 1,089 23 1,112 24 1,030
25 0,966 26 0,831 27 1,155 28 1,032
29 0,748 30 0,872 31 0,944 32 0,876
33 0,976 34 0,831 35 1,089 36 1,101
37 1,137 38 1,059 39 1,018 40 1,048

Fonte: Propria autora com base em Ulrich, 1998.

No capitulo a seguir apresenta-se a analise dos dados coletados para esse estudo.
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4 Analise dos resultados

Neste capitulo, apresentam-se os dados coletados foram analisados, interpretados e
concluidos conforme descrito a seguir retratando o perfil sécio demogréfico da amostra, a
andlise dos resultados da aplicacdo do questionario com a percepcdo dos multiplos papéis,

finalizando com a comparacao por sexo, area e geracoes.

4.1 Perfil socio demografico dos respondentes

Nesta secdo, apresenta-se o perfil sdcio demografico dos respondentes da empresa

pesquisada. A amostra é composta por 27 (vinte e sete) individuos respondentes.

Observa-se na Figura 12 (4) que apresenta a Questdo 1 com a identificacdo do género
com fins de reconhecimento da percepcdo de homens e mulheres quanto ao perfil de
qualidade de servicos do RH, considerando que buscam o RH com necessidades diferentes,
identificou-se a grande maioria dos respondentes como sexo masculino sendo 70,37% do

grupo, como demonstra-se na Figura 12 (4) abaixo.

Figura 12 (4) — Identificacéo de género

1 Identificacéo...

T0,37%

® Género Feminino Género Masculino

Fonte: Dados da pesquisa

A hegemonia masculina pode ser explicada pelo fato de que a amostra tem uma
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proporcdo maior de empregados do sexo masculino, pela natureza técnica da atividade
principal de comercializagdo e distribuicdo de gas canalizado, cuja predominancia de médo-de-

obra no mercado de trabalho é do sexo masculino.

Na Figura 13 (4) percebe-se a traducdo comportamental refletida na geracdo em que
cada um dos respondentes esta situado, em Veteranos nascidos entre 1922 e 1945, Boomers
nascidos entre 1945 e 1965, Geracdo “X” nascidos entre 1965 e 1977 e a Geragdo “Y” com
nascidos entre 1977 e 2000. Profissionais que estabelecem uma relagdo com o RH que sugere
comportamento e necessidades diferentes, registrada por PINTO (2012) como um
comportamento que tem relagdo com o momento socioecondémico e histérico em que ela se

desenvolve.

Figura 13 (4) — Nascido entre 0s anos

2 Nascido entre os anos...

So11,11%

55,56% — — 33,33%

® 19221945 ® 19451965 19651977 ® 19772000

Fonte: Dados da pesquisa

Na pesquisa, o maior percentual de respondentes ficou posicionado na Geragao “Y”,
marcada por caracteristicas comportamentais de otimistas em relacdo ao futuro, informais,
agitados, ansiosos, impacientes e imediatistas (PINTO, 2012). Trata-se de um percentual
expressivo de 55,56% do grupo com atitudes que refletem expectativas com necessidades de
respostas imediatas, de modo ansioso e impaciente que pode interferir na analise da qualidade

do RH. Segundo Ulrich (1998), algumas pesquisas sugerem gue a atitude do funcionario tem
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uma correlagdo elevada com a atitude do consumidor, assim conhecer as varidveis desse
comportamento, sugere uma atuacédo de RH com redirecionamento das préaticas de RH, sugere
“a mudanca para o foco no consumidor redireciona a atencéo para a cadeia de valor na qual a
empresa esta inserida” (ULRICH, 1998, p. 20).

Na FIGURA 14 (4) onde se apresenta a Questdo 3 constando a identificacdo do nivel

de formag&o profissional dos respondentes, com identificacdo de area de formacé&o.

Figura 14 (4) — Formacao profissional

3 Formacao profissional em...

® Ensino Médio @ Ensino Superior - por favor, especifique a formagao...

Fonte: Dados da pesquisa

Nesta verifica-se a formacdo em nivel superior de 77,8 % dos respondentes, que
permite inferir sobre a visdo mais analitica dos papéis de RH, considerando os conhecimentos

assimilados e acomodados em raz&do da formagé&o profissional.
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Figura 15 (4) — Quantidade por area de formacao

QUANTIDADE POR AREA DE FORMAGCAO DOS
RESPONDENTES DE NiVEL SUPERIOR

Comércio Exterior
Geoprocessamento
Comunicagao Social

Direito

Economia

Engenheiro

Contabeis

Administragao

0 1 2 3 4 5 6 7 8

i QUANTIDADE POR AREA DE FORMACAO

Fonte: Dados da pesquisa

Diante da diversidade de formacdo e nivel de especializacdo dos profissionais expressa
em na FIGURA 15 (4) supracitada, observa-se as capacidades individuais sdo destacaveis e
Ulrich (1998) destaca que as capacidades organizacionais precisam ser redefinidas a fim de
sustentar as capacidades individuais, uma vez que contribuem para uma empresa que deseja
aumentar sua capacidade global, uma capacidade individual ampliam a maneira de pensar as
organizagOes e podem ser transformada em capacidades organizacionais em resposta aos
desafios competitivos do mercado (ULRICH, 1998).

Na sequéncia, optou-se pela identificacdo do cargo em que atua com o proposito de
verificar a correspondéncia entre a posicdo na empresa e as necessidades de processos
relacionados com o RH. Na FIGURA 16 (4) abaixo apresentada, observa-se uma
participacdo significativa de gerentes de linha com a maior frequéncia representada na
porcentagem de 33,33%, Ulrich (1998) registra que 0s gerentes precisam ir cada vez mais
além do dominio dos balangos, da criagdo e da formacéo de relagcbes com o consumidor, a
area de RH demanda parceria com os gerentes de linha na constru¢cdo de uma organizacao

competitiva.
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Figura 16 (4) — Cargo que ocupa na empresa

4 Cargo que ocupa na empresa...

3,70% -

370% ‘
3333% \

7,41% -

- 14,81%

— 22,22%

- 11L,11%

- 3,70%
® Assistente de Processos Organizacionais @ Técnico de Processos Operacionais

Analista de Processos Organizacionais ® Advogado ® Engenheiro @ Gerentededrea @ Assessor de Diretoria
@ Diretor de Area

Fonte: Dados da pesquisa

Para lidar com os desafios do atual contexto de competitividade, os gerentes de linha,
juntamente com o RH devem criar juntos capacidades organizacionais, e uma vez que
participaram do diagnostico de RH proposto no questionario, os gerentes de linha apresentam
demandas ao RH ao identificarem a qualidade corrente das acdes de RH e podem
compreender a capacidade organizacional como fonte essencial de competitividade.
Verdadeiramente, gerentes de linha e RH “Devem construir organizagdes que mudem,
aprendam, movimentem-se e atuem mais rapido que suas concorrentes” (ULRICH, 1998, p.
33).

Anthony, Perrewé e Kacmar (1996) destacam essa como sendo uma atuacao
estratégica do RH alinhando suas préticas a estratégia da empresa, com um foco no longo
prazo, em escolha e processo decisorio, considerando todas as pessoas e todos 0S processos.
Sugerindo que essa é uma atuacdo em parceria, onde “todos os gerentes devem ser vistos
como gerentes de recursos humanos” (ANTHONY; PERREWE; KACMAR, 1996, p. 17)
numa constante relacdo de interdependéncia para a eficacia global da funcdo de recursos

humanos.
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Observa-se ainda na FIGURA 16 (4) que, para todos os niveis da empresa houve
representacdo na pesquisa aplicada e assim foi possivel verificar o relacionamento do RH com
seus stakeholders (ULRICH; YOUNGER; BROCKBANK; ULRICH M., 2013).

Na sequéncia de identificacdo de perfil, percebe-se, na Figura 17 (4) abaixo
apresentada, que registra o desempenho na Questdo 5, que em uma frequéncia de 55.56% o0s
respondentes ingressaram na empresa no periodo de 2008 a 2012, um periodo de renovacao e

ampliacdo do quadro de pessoal da empresa.

Figura 17 (4) — Ingressou na empresa

5 Ingressou na Empresa...

22,22%

55,56%

® Ate 2007 Entre 2008 e 2012 Apartirde 2012

Fonte: Dados da pesquisa

Neste periodo em que houve maior frequéncia dos respondentes, trata-se de expansao
da empresa com ingresso de profissionais via concurso publico para provimento de cargos.
Tendo sido distribuidos entre os outros periodos de até 2007 e a partir de 2012 com
percentuais iguais de 22.22% trazendo uma visao equilibrada da percepgéo sobre os servigos

correntes de RH realizados antes e depois da significativa ampliacdo da empresa em 2008.

Posto isto, uma vez conhecido o perfil dos respondentes, apresenta-se a se¢cdo com a
andlise dos dados que permitiu a identificacdo da qualidade corrente de cada um dos
Multiplos Papéis, desvelando o diagndstico de cada um dos papéis, objetivo deste estudo para

viabilizar um melhor entendimento da func@o de RH na construcdo de uma organizacgéo
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competitiva (GOMES, 2008, MOURA, 2013; NOVELLI, 2002; OLIVEIRA, 2009;
ULRICH, 1998; ULRICH; YOUNGER; BROCKBANK; ULRICH M., 2013).

4.2 Analise dos dados — Multiplos Papéis de Recursos
Humanos

Diante dos desafios contemporéneos associando-se com a necessidade de adicdo de
um valor mensuravel, com a obtencdo de resultados empresariais que participem da
construcdo de uma organizacdo competitiva, 0 RH depara-se fundamentalmente, com uma
nova realidade competitiva que demanda uma nova maneira de atua¢do, uma mudanca de
postura envolvendo pessoas e administrando processos de modo estratégico e operacional,
desempenhando novos papéis que se apresentam na proposta do Ulrich (1998) como
complementares e ndo excludentes, e, ao se complementar, de modo equilibrado, ocorre o

alinhamento estratégico do RH como um parceiro empresarial.

Partindo desse pressuposto, foi aplicado o questionario fundamentado teoricamente no
Modelo dos Multiplos Papéis elaborado pelo Dave Ulrich (1998), tendo em vista o
diagnostico da qualidade corrente de cada um dos papéis, que sdo todos essenciais ao papel da

parceria global da funcdo de RH.

Para identificar o nivel de qualidade de cada um dos quatro papéis determinados no
Modelo - Parceiro Estratégico, Especialista Administrativo, Defensor dos Funcionarios e
Agente de Mudanca — obteve-se o total das notas atribuidas a cada questdo referente a
determinado papel com maximo de 50 pontos por cada item e, em seguida, somando-se para
chegar a nota global com no m&ximo 200 pontos. Para o caso de nota global acima de 160
pontos pode ser indicada como uma percepcdo de servigos de alta qualidade no RH
(ULRICH, 1998).

Na sequéncia, apresentam-se os resultados obtidos para cada papel, iniciando pelo
Parceiro Estratégico, o Especialista Administrativo, o Defensor de Funcionarios e o Agente de
Mudanga. Ao final, serd apresentado o desempenho comparativo entre 0s papéis e sera

concluido com a avaliacéo global do desempenho do RH na Companhia Paraibana de Gas.
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4.2.1 Parceiro Estratégico

Para tornar-se um parceiro na execucdo da estratégia o RH se depara com grandes
desafios a serem ultrapassados, é o papel parceiro estratégico (nivel estratégico com foco em
processos). Ndo por acaso a pontuacdo obtida neste papel foi a menor — 35 pontos dos 50
possiveis — como Ulrich (1998) registrou que ocorre com a maioria das empresas que
levantaram esses dados. A representacdo da posicdo do RH na estrutura organizacional
expressa identificada na analise documental — Regimento Interno da empresa sinalizou o que
foi demonstrado na aplicacdo do questionario, segue FIGURA 18 (4) com pontuacdo obtida

no papel de Parceiro Estratégico.

Figura 18 (4) — Parceiro Estratégico

Parceiro Estratégico

5
o 4
T
(1]
p
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)
2
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0

Q6| Q7| Q8 | Q9 (Q10|Q11|Q12|Q13|Q14|Q15

M Parceiro Estratégico| 3 | 4 | 4 | 3 | 4 | 3 |3 | 4| 4|3

Fonte: Dados da pesquisa

H& uma participacdo do RH na execucdo da estratégia, porém as caracteristicas da
organizacdo da empresa ndo favorecem essa atuacdo de acordo com as estratégias
empresariais. Ha4 uma sinalizagdo de reconhecimento do RH como parceiro estratégico, na
Questio “10” — O RH E VISTO COMO... Evidencia o discurso do RH com maior frequéncia
como parceiro estratégico, porém nas Questdes “7” — O RH PARTICIPA NO (A)... E“8” -0
RH GARANTE QUE... A maior frequéncia de porcentagem encontrou-se nas agfes que
refletem o RH como Especialista Administrativo (ULRICH, 1998).
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Para Lacombe e Tonelli (2001), a analise de func¢des, com descricdo, especificacdo e
avaliacdo, foi na década de 90, um dos elementos foco da gestdo de pessoas, objetivando o
fornecimento de informaces ao setor de Recursos Humanos.

Entender as necessidades dos clientes e fornecedores e atuar como um parceiro
estratégico que esta alinhado com o negdcio, atuacdo que na gestdo de pessoas tem sua
confirmacéo pelo Guimarées (2008, p.98):

O RH precisa participar das decisbes de empresa, desde o
planejamento estratégico, para obter, juntamente com outras areas da
empresa, a indispensével vantagem competitiva. Hoje o RH precisa ter
concentragdo no core business, ter énfase nos objetivos e resultados da
empresa. Gerenciar varios processos relacionados a gestdo das
pessoas. Sem foco na estratégia, ndo ha como alinhar a gestdo de
pessoas com 0s objetivos organizacionais (GUIMARAES, 2008,
p.98).

Essa participacdo como reflexo da atuacdo do RH como parceiro estratégico,
conclamada pelo Guimardes e evidenciada a necessidade na PBGAS demonstrada na
pesquisa, pode ser a grande diferenca que conduza o RH ao salto de qualidade expressado
pelo Ulrich (1998, 2013) como o grande desafio da area de RH. O posicionamento estratégico
do RH, segundo Ulrich, Brockbank, Ulrich, Younger ¢ M. Ulrich (2013) “pode fazer uma
enorme diferencga na eficicia dos esforgos de RH” (ULRICH; YOUNGER; BROCKBANK;

M. ULRICH, 2013).

4.2.2 Especialista Administrativo

Na funcdo de Especialista Administrativo (nivel operacional com foco em processos),
0 RH atua na administracdo da infraestrutura da empresa, 0 RH foca nos processos no nivel
operacional, 0 mais comumente executado com o recrutamento e selecdo, treinamento,
remuneracdo e gestdo de beneficios. O destaque esta na reengenharia desses processos que
deve ser proposto pelo RH, inovando em busca de constante exame e melhoria dos processos
de trabalho, buscando a melhoria continua principalmente no tempo despendido, na hipotese
de que diminuindo o tempo utilizado nas tarefas rotineiras o gestor de RH podera ocupar-se
das tarefas estrategicas.

Para Ulrich (1998), é comum ocorrer uma pontuacdo mais elevada nos quadrantes

operacionais, resultado coerente com a administracdo mais tradicional de RH uma vez que, o
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resultado da administracdo da infraestrutura é a eficiéncia administrativa, garantindo a
eficiéncia dos processos e a eficdcia da administracao.

O comportamento da PBGAS n#o ocorre diferentemente da previsdo do Ulrich (1998),
a maior pontuacao obtida foi no papel de Especialista Administrativo, um total de 42 pontos

dos possiveis 50. Um desempenho expressado abaixo na FIGURA 19 (4).

Figura 19 (4) — Especialista Administrativo

Especialista Administrativo
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H Especialista
Administrativo

Fonte: Dados da pesquisa

Ulrich (2003, p. 44) ressalta que “embora esse papel tenha sido minimizado [...], sua
realizacdo bem-sucedida continua a condicionar valor para a empresa”. A melhoria de sua
eficiéncia administrativa pode inclusive contribuir para uma maior credibilidade do setor de

RH gerando um ambiente propicio para a criacdo de parcerias na acéo estratégica.

4.2.3 Defensor dos Funcionarios

Como Defensor dos Funcionarios (nivel operacional com foco em pessoas) 0S
resultados da atuacdo do RH sdo mensurados pelo maior envolvimento e competéncia dos
funcionarios. Ao passo gque os funcionarios apresentam suas demandas ao RH que lhe escuta,
e empenha-se como interlocutor dos funcionarios buscando compreender a atender a sua
necessidade elevando a contribuicdo global deles, é o que Ulrich (1998) denomina de acéo
que “ajuda a manter o contrato psicoldgico entre o funciondrio e a empresa e fornecem ao
funcionario novas ferramentas com as quais possam atender expectativas ainda mais
elevadas” (ULRICH, 1998, p. 46).
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Na PBGAS, ocorreu o que Ulrich (1998) destacou como frequente para o papel
localizado nos quadrantes operacionais, o total foi de 41 dos 50 pontos possiveis na avaliagdo
do papel, um resultado coerente com o de Especialista Administrativo. Ndo ocorreu o que
Ulrich (1998) destaca como sendo a faixa maior das notas por papel, a maior pontuacao para a
atuacio corrente do RH da PBGAS foi de Especialista Administrativo. Pode indicar que os
respondentes se sentem representados e tem confianca no RH, o que pode os levar a se
comprometerem com a organizacao.

Para fins de visualizacdo, segue 0 FIGURA 20 (4):

Figura 20 (4) — Defensor do Funcionarios
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Fonte: Dados da pesquisa

Esse papel de Defensor dos Funcionarios teve uma atuacdo expressiva do RH na
elaboracdo do Plano de Cargos, Carreira € Remuneracdo aprovado em 2013 com um reajuste
salarial significativo para as fung¢Ges, bem com a celebracdo do Acordo Coletivo de Trabalho
em 2012, e em 2014, com significativas alteracdes e ampliacdo do pacote de beneficios para
0s empregados, 0 que pode ter contribuindo, entre outras coisas para a identificagdo do RH
como representante dos interesses dos funcionarios realizando negocia¢es envolvendo o0s

funcionarios e a Diretoria da empresa.
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4.2.4 Agente de Mudanca

Neste papel ocorre na medida em que o RH contribui como parceiro empresarial na
identificacdo e implementacdo dos processos de mudanca com o resultado da capacidade de
mudar, é o papel de agente de mudanca (nivel estratégico com foco em pessoas). Entendendo
a mudanga como “a capacidade de uma organizagdo melhorar a concepgéo e a implementacgéo
de iniciativas e de reduzir o tempo de ciclo em todas as atividades organizacionais”
(ULRICH, 1998). Segue a FIGURA 21 (4) para fins de visualizacdo do diagnostico na
PBGAS.

Figura 21 (4) — Agente de Mudanca

Agente da Mudanga
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Fonte: Dados da pesquisa

Essa fungdo demonstrou uma frequéncia de pontuacgéo que resultou em 39 pontos dos
possiveis 50, posicionando-se diferentemente do que Ulrich (1998) ressalta que “em geral, o
papel da transformagdo e mudanca administrativa recebe notas mais baixas” (ULRICH, 1998,
p. 58). Implica dizer que ha uma equilibrada atuacédo corrente valorizando a historia e atuando
em favor do futuro. E preciso fortalecer essa atuacdo de modo a realizar sistematicamente a
identificacdo e estruturacdo de problemas, construcdo das relacbes de confianca, solugédo de
problemas e criagdo — e execucdo —de planos de agéo, reduzindo o tempo de ciclo pra a
inovacdo e fazer com que os funcionarios percebam o seu papel na estratégia da empresa para
que se comprometam com a busca dos objetivos organizacionais (ULRICH, 1998). Dessler
(2003) destaca que o papel da area de RH estd mudando dentro da empresa, tornando-se

planejadora e agente de mudancas.
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4.2.5 Avaliacao Global da Qualidade dos Servicos de RH

Buscando identificar a qualidade atual dos papéis desempenhados pelo RH da
Companhia Paraibana de Gas — PBGAS, tendo em vista o alinhamento estratégico de sua
atuacdo na construcdo de uma organizacdo competitiva, adicionando valor ao negocio, 0s
dados foram compilados a partir da aplicacdo das notas na Folha de Pontuagdo. Segue a
representacdo na FIGURA 22 (4) apresentando a nota global da qualidade dos servigos de
RH.

Figura 22 (4) — Nota global da qualidade dos servigos de RH

NOTA GLOBAL DA QUALIDADE DOS SERVICOS DE RH - 157

,M

Parceiro Especialista Defensor dos Agente da
Estratégico Administrativo Funciondrios Mudanga

e=¢p==NOTA GLOBAL DA QUALIDADE DO SERVICOS DE RH - 157

Fonte: Dados da pesquisa

O Ulrich (1998) destaca que “notas globais acima de 160 pontos podem ser
consideradas elevadas, indicando uma percepcao de alta qualidade na execug@o dos servigos”
(ULRICH, 1998, p. 57). Tendo sido identificada a nota global como 157 pontos ha uma
sinalizacdo de que os servicos de RH na empresa foco desse estudo estdo bem préximos da
alta qualidade. Pode-se visualizar na FIGURA 23 (4) o nivel de qualidade dos multiplos
papéis que atuando em equilibrio, de modo ndo excludente, mas complementar, 0 RH atua
como parceiro empresarial, gerando resultados e adicionando valor ao negécio (ULRICH,
1998).
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Figura 23 (4) — Demonstrativo dos multiplos papéis

H Agente da Mudanga| 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4
i Parceiro Estratégico| 3 4 4 3 4 3 3 4 4 3

H Especialista
Administrativo

M Defensor dos
Funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa

Diante da identificacdo da qualidade corrente de cada um dos papéis de RH na empresa
foco desse estudo, percebe-se que é preciso ir além, seguir com o fortalecimento dos papéis
localizados no quadrante estratégico para elevar o desempenho. Uma vez que, Ulrich (2003,
p. 57) destaca que cada papel é essencial a consolidacao e ao sucesso da parceria empresarial
do RH para atender as expectativas cada vez maiores de seus stakeholders, na construcdo de

uma organizagao competitiva.

A expectativa diante da qualidade atual para 0 RH da empresa € uma atuacdo que
envolva tanto o apoio da Diretoria quanto a participagdo de outros agentes organizacionais,
como de consultores, e 0 uso da tecnologia, com graus de participagdes e responsabilidades
distintas, explica Ulrich (2003). Efetivamente, é designado ao RH ao exercer os multiplos
papéis, firmar uma parceria com os gerentes de linha, sendo ao mesmo tempo operacional e
estratégico atento as necessidades dos stakeholders com vistas a execucdo da estratégia de

negaocio.
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5 Conclusoes

Uma vez que se procedeu com a contextualizagdo, com a apresentagdo do problema,
apresentando os objetivos deste estudo, a justificativa que o motivou, os resultados obtidos
nesta pesquisa na Companhia Paraibana de Gas — PBGAS apresenta-se nesta secio as

conclusoes e alcance deste estudo.

Partindo do pressuposto de que “a historia da gestdo de recursos humanos se relaciona
intrinsecamente  coma histéria da Administracdo, com base na Teoria Geral da
Administragdo” (GRIZENTE; SANTOS; NEVES, 2014, p. 4), percorreu-se desde a Escola
Classica de Administracdo com um homem passivo e uma funcdo burocratica de RH, até os
dias atuais com seus desafios contemporéaneos da fungdo de RH com um homem que aprende
em um contexto de competitividade marcado pelo influxo de constantes mudancas

socioeconémicas e inovagdes tecnoldgicas, que exige uma nova postura do RH.

Essa nova postura de que fundamentou esse estudo esteve alicercada no arcabouco
tedrico direcionado pelo Modelo dos Multiplos Papéis de RH, elaborado pelo Dave Ulrich
(1998). Uma proposta atual e aderente ao contexto de competitividade em que a empresa
objeto deste estudo esta inserida. Este modelo conceitual possibilitou a avaliacdo e o
diagnostico da qualidade corrente dos papéis exercidos pela area de RH na PBGAS, para
viabilizar o fortalecimento dos papéis para uma atuacdo como parceiro empresarial alinhado

as estratégias da empresa na construcao de uma organizacdo competitiva.

Diante dos objetivos propostos neste estudo, foi possivel identificar que ha sinalizacao
de um alinhamento estratégico do RH na medida em que obteve uma total de 157 pontos na
avaliacdo global, registrando-se que o Ulrich (1998) define como alta qualidade o total acima
de 160 pontos. Esse desempenho demonstra indicios de uma atuacdo do RH como parceiro
empresarial na constru¢do de uma organizacdo competitiva. Oportunamente destaca-se que,
para Ulrich (1998) ser um parceiro empresarial significa exercer com habilidade e
flexibilidade exigidas, conforme o estagio de maturidade e competitividade do negécio, 0s
quatro multiplos papéis de RH: parceiro estratégico, especialista administrativo, defensor dos
funcionarios e agente de mudanca. Essa atuacdo sinaliza um alinhamento estratégico na

perspectiva do Modelo.

Né&o obstante, foi diagnosticada na avaliacdo de cada papel uma pontuagdo menor para

o0s papéis localizados no quadrante estratégico, descrito anteriormente na analise de dados dos
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resultados da pesquisa. E preciso desenvolver acbes para fortalecer os papéis de Parceiro
Estratégico e Agente de Mudanca. N&o parece ser opcional, mas vital para o RH investir nas
metas e resultados a serem alcancados, com vistas a obtencdo de geracdo de valor adicionado
a empresa, seus produtos e servicos para seus stakeholders, gerenciando as pessoas como

vantagem competitiva.

Com efeito, hd uma nova perspectiva para 0 RH atuar alinhado a estratégia da
organizacdo cirando processos organizacionais mais competitivos, articulando novas
propostas no gerenciamento de pessoas, de modo a prepara-las para executar suas funcdes nas
organizagOes competitivas do futuro (MOURA; DIAS; JUNIOR, 2013; LACOMBE; CHU,
2010; ULRICH, 1998).

E possivel que o fato de recentemente o RH ter gerenciado projetos como o Plano de
Cargos, Carreira e Remuneracdo, o Acordo Coletivo de Trabalho 2012 e 2014 com
significativas vantagens em relacdo ao mercado local, guardando compatibilidade com o
segmento de atuacdo da empresa pesquisada, o papel de Defensor dos Funcionérios foi
avaliado coma segunda maior pontuacdo. Nessa perspectiva, oportunamente ressalta-se que ha
uma tensao na execucdo dos papéis de Defensor dos Funcionarios e Parceiro Estratégico, e
isso reflete na avaliagdo. Ulrich (1998) destaca que “o sucesso da estrutura de maltiplos
papéis exige que os profissionais de RH equilibrem a tenséo inerente a serem, de um lado,

parceiros estratégicos e, de outro, defensores dos funcionarios” (ULRICH, 1998, p. 65).

Com efeito, o RH devem desenvolver parcerias com 0s gerentes de linha para
estabelecer e alcancar 0s objetivos estratégicos e planejar as estratégias organizacionais e de
pessoas pro ativamente para obtencdo de vantagem competitiva (BROCKBANK, 1999;
ULRICH, 1998; WEISS, 1999).

As fungdes do RH sdo multiplas e ndo singulares, sdo complexas como expressa 0
papel de Agente de Mudanca, que neste estudo foi sinalizado coma necessidade de
fortalecimento. Tradicionalmente 0 RH esteve distante do processo de mudanca por ter um
trabalho encarado como contraditério a mudanga, e considerando que o papel de Especialista
Administrativo obteve a maior pontuacdo destaca a eficiéncia administrativa do RH, um
paradoxo inerente a esses papéis. E preciso que o RH atue estruturando equilibrando
estabilidade e mudanca, de forma a envolver os funcionarios e gestores de linha, alinhando os
processos de RH com a cultura desejada (ULRICH, 1998).
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E possivel perceber nos documentos institucionais analisados, que a area de RH atuou,
ao longo dos anos, como facilitador de alguns processos de mudancas e reestruturacdes
internas, porém € preciso ser aprimorada essa participacdo com eficiéncia e inovacdo
(ULRICH, 1998).

Esse diagnostico ratifica que o RH precisa ser atuante desde o estratégico ao
operacional, focalizando a curto e longo prazo, sendo pioneiro com atividades na
administracdo de processos (ferramentas e sistemas) e administracdo de pessoas; (ue,
sobretudo assuma uma postura de parceiro empresarial alinhando-se com 0s propositos
estratégicos da organizacao configurados em seu Planejamento Estratégico, com familiaridade
com o cliente ajustando suas préaticas as necessidades do cliente, o entendimento do negdcio
em que atua para uma mudanca de cultura de aprendizado (BECKER et al, 2000; GOMES,
2008; MOURA; DIAS; JUNIOR, 2013; ULRICH, 1998; ULRICH; YOUNGER;
BROCKBANK; M. ULRICH, 2013).

O grande destaque, a titulo de contribuicdo, deste estudo, esta na possibilidade de
avanco na funcdo do RH da empresa a partir de um diagndstico real que sinaliza seus pontos
fortes nos papéis exercidos, bem como os pontos de melhoria ao evidenciar 0s papéis com
menor qualidade corrente na execucdo das atividades proporcionado uma visdo mais

detalhada da atuacdo da area.

Essencialmente, ter acessado a informacao de que a qualidade global esta préxima de
um desempenho de alta qualidade, impulsiona os profissionais de RH a seguir como um
parceiro empresarial adicionando valor a empresa, mediante a execuc¢do da estratégia de modo
mais aprimorado, mantendo e qualificando cada vez mais os processos com eficiéncia
administrativa, envolvendo os funcionarios comprometendo-os com o0s resultados e metas
empresariais e gerir com dedicacdo a mudanca cultural, de modo a contribuir com a

construcdo de uma organizacdo competitiva verdadeiramente, uma vez que:

Tradicionalmente, a fungdo recursos humanos passou mais tempo
professando que sendo profissional. Foi contaminada por mitos que
impedem de ser profissional. N&do importa se esses mitos se originam do
pessoal ou dos gerentes de RH. E hora de serem superados. De falar menos e
fazer mais. Adicionar valor, ndo de redigir declaragdes de valor. Construir
organizagOes competitivas, e ndo confortaveis. De ser preventivo e ndo
reativo. E hora de desempenho, e nfo pregacéo. (ULRICH, 1998, p. 34)

Assim, atender ao chamamento que Gaulejac (2006) conclama substituir a gestdo de

recursos humanos, pela gestdo humana dos recursos.
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Com este estudo almeja-se que a empresa possa desenvolver acOes para fortalecer 0s
multiplos papéis de RH, bem como para suporte inicial em outras empresas, especialmente do
segmento de atuacdo — gas e energia - que constantemente estdo em busca da melhoria em

suas areas de RH. Para tanto, seguem a proposicdes técnicas deste estudo.

5.1 Recomendacbes Técnicas

Nesse novo mundo global, as organizacdes precisardo elaborar suas capacidades
globais movimentando continuamente as pessoas na direcdo da estratégia empresarial, com
processos e infraestrutura adequados para lidar com os desafios postos pelo contexto de

competitividade, de modo a estruturar uma vantagem competitiva global e sustentavel.

Nesse sentido, 0 RH deve posicionar-se como parceiro empresarial adicionando valor
a empresa mediante a execucdo a estratégia, a realidade de processos operacionais com
eficiéncia administrativa, envolvendo e comprometendo os funcionarios e gerenciando a

mudanca cultural.

Diante dos resultados dessa pesquisa, a recomendacdo segue nessa perceptiva de
propor acOes que fortalecam o alinhamento estratégico do RH empresa em parceria com 0s
gerentes de linha. Embora seja responsabilidade do RH executar equilibradamente os quatro
papéis de RH a realizacdo de metas e a concepcdo dos processos para atingir as metas, sdo
registradas pelo Ulrich (1998) como situacdes distintas e por isso, precisam ser divididas as
responsabilidades com os gerentes de linha. Para isso, eles precisam ser preparados para

assegurar os resultados adicionando valor a organizagéo.

Posto isto, recomenda-se para fortalecimento do papel de parceiro estratégico o
desenvolvimento e aplicacdo de um Projeto de Desenvolvimento de Lideranca com o tema

- Papel dos Gestores na construcdo de uma organizacdo competitiva — responsabilidade

comum com 0 RH. O objetivo central sera promover o desenvolvimento das competéncias de

gestdo como parceiro empresarial, adotando uma pratica na perspectiva do Modelo dos
Mudltiplos Papéis de RH para cada area de atuacdo, demonstrando a responsabilidade comum
de cada gestor no papel relativo a contribuicdo dos funcionérios, no resultado eficiente de uma
infraestrutura adequada, compreendendo suas responsabilidades na mudanca de cultura e,

essencialmente na execucdo da estratégia empresarial. Nessa relagdo, o RH ir4 garantir que 0s
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gerentes tenham as habilidades necessarias para responder efetivamente as necessidades dos
stakeholders, em parceria com os gestores de linha para fortalecer os papéis de RH na

construcdo de uma organizagdo competitiva.

Considerando que o modelo de multiplos papéis pode ajudar na avaliacdo do da
qualidade geral dos servi¢os de RH, por meio da aplicacdo do questionario que foi aplicado
nesta empresa, outra recomendacdo técnica trata-se da Anélise da evolugdo da funcdo de
RH. A pesquisa de avaliacdo de papéis — apéndice “A” deste estudo oferece um meio eficaz e
objetivo para esta recomendacdo, uma vez que pode oferecer ndo somente a avaliacdo da
qualidade geral corrente dos servicos de RH, mas também uma anélise da evolucdo para
identificar a inovacgdo e a gestdo da mudanca — papel que precisa ser fortalecido — com a

avaliacdo da funcdo de RH.

Com essa empresa, uma vez tendo diagnosticada a qualidade atual dos servicos de RH,
pode estabelecer critérios associados aos objetivos estratégicos da empresa para coletar esses
dados e realizar andlise de correlacdo entre os anos de aplicacdo e analise dos dados,
identificando as areas nas quais a funcdo de RH esta se tornando mais forte ou mais fraca em
razdo das varidveis de contexto. Diante disso, realizar a gestdo de pessoas e processos, desde
0 operacional ao estratégico com foco na constru¢cdo de uma organizagdo competitiva,

mantendo o alinhamento estratégico, gerando resultados e adicionando valor ao negdcio.
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|Apéndice: Pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - Mestrado Profissional em
Administragao - PESQUISA DE AVALIACAO DOS PAPEIS EM RECURSOS HUMANOS

Prezado Sr°%/ S°°,

Este questionario faz parte da coleta de dados de um estudo que tem o objetivo de identificar o alinhamento estratégico do setor de recursos humanos
da empresa, na constru¢do de uma organizagao competitiva.

Dave Ulrich (1998) propds o Modelo dos Milltiplos Papéis em Recursos Humanose elaborou, juntamente com Jill Conner (1998) este questionario para
explorar os diferentes papéis que a fungao de RH pode desempenhar na sua empresa.

Inicia com a identificacao e seque com a aplicacdo do questionario, completa-lo & sua contribuicdo na pesquisa, que & requisito para conclusdo do curso
de Mestrado em Administragao na Universidade Federal de Pemambuco, da mestranda Luciana Barbosa, que neste busca analisar o status guo de cada
funcdo de RH desempenhada na empresa e identificar os papéis que precisam ser fortalecidos para o alinhamento estratégico do setor, na constru¢ao
de uma organizagao competitiva.

Sua participagdoé MUITO IMPORTANTE!

1. ldentificacao...
Instrugdes da pergunta; Fara nossa andiise serd importante confecer sev perfil.

O Género Feminino
O Genero Masculino

2. Nascido entre 0s anos...

O 192221945
O 1945 e 1965
O 19651977
O 1977 e 2000

3. Formagao profissional em...
O Ensino Médio
O Ensino Superior - por favor, especifique a formago.. |
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4. Cargo que ocupa na empresa...

O Assstente de Processos Organizacionais
O Técnico de Processos Operacionas

O Analista de Processos Organizacionais
O Advogado

C Engenheiro

O Gerente de Area

O Assessor de Diretoria

© Diretor de Area

5.Ingressou na Empresa...

O A 2007
O Entre 2008 e 2012
O A partir de 2012

Agradecemos 3 apresentagao de seus dados de identificacdo, serdo utilizados exclusivamente para fins de andlise dos dados coletados nesta pequisa.
PESQUISA DE AVALIACAQ DOS PAPEIS EM RECURSOS HUMANOS

Elaborado por Dave Ulrich e Jill Conner (1998), este questionario exploras diferentes papeis que a funcao de RH desempenha.levando em conta a

atuacio do RH na PBGA$ontue como vocé percebe, por favor, 2 gualidade corrente de cada uma das seguintes atividades de RH utilizando uma
escala de cinco pontos, sendo 1 para baixa e 5 para alta qualidade, para cada questdo.

6. 0 RH ajuda a organizacao a...

1 2 3 4 5
1. alcancar as metas empresariais o o 0 C O
2. melhorar a eficiéncia operacional o O O O O
3. cuidar das necessidades pessoais dos funcionérios c O O O O
4. adaptar-se & mudanca o 0 0 O Q
7.0 RH participa no(a)...
1 2 3 4 5
5. processo de definig3o das estratégias empresariais [ONORONONS
6. no desenvolvimento dos processos de RH ONONONONS
7. aumento da dedicacdo dos funcionérios O000O0
8. modelagem de mudanca de cultura para renovacio e transformacdo ONONONONG
8.0 RH garante que...
12 3 45
9. as estratégias de RH estejam ajustadas 2 estratégia empresarial 00000
10. os processos de RH sejam administrados com eficiéncia 00000
11. as politicas e programas de RH respondam as necessidades pessoais dos funciondrios 0000

12. os processos e programas de RH aumentem a capacidade de mudanca da organizacao 0000



9. A eficacia da area de RH é medida por sua capacidade de...
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1 2 35 4 5
13. ajudar a fazer com que a estratégia aconteca. ONONONONY
14, liberar com eficiéncia os processos de RH ONORONONG,
15. ajudar os funcionarios a satisfazer necessidades pessoais ONORONON®.
16. ajudar uma organizacdo a antecipar-se e adaptar-se a questdes futuras ONORONONG®.
10. O RH é visto como...
1 2 3 4 5
17. parceiro estratégico o 0O o O O
18. especialista administrativo o 0O o O O
19. defensor dos funciondrios o O o O O
20.agente de mudanga o 0O o O O
11. O RH dedica tempo a...
1 2 3 4 5
21. questdes estratégicas O 000O0
22. questdes operacionais ONONONONS
23. ouvir e responder aos funcionarios 00000
24, apoiar novos comportamentos para manter a empresa competitiva ONONONONO
12. O RH participa ativamente em...
1 2 3 4 5
15. planejamento empresarial C o O 0O0
26. conceber e facilitar a execucdo dos processos do setor de RH O O 000
27. ouvir e responder aos funcionarios OO0 000
18. renovacdo, mudanga ou transformagdo da organizagio OO0 0O0O0
13. 0 RH trabalha para...
12535 45
29. ajustar as estratégias de RH & estratégia empresarial olololele;
30. monitorar processos administrativos 00000
31. oferecer assisténcia para ajudar os funcionarios a satisfazer necessidades familiares e pessoais olololele;
31. remodelar comportamento para a mudanga organizacional olojolele;
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14. 0 RH desenvolve processos e programas para...

1 2 3 4 5
33. encandear estratégias de RH para realizar a estratégia empresarial 00000
34. processar eficientemente documentos e transacdes ONONONONGS
35. cuidar das necessidades pessoais dos funcionarios (O ONOGRONG
36. ajudar a organizacdo a se transformar (ONONONONE)

15. A credibilidade da area de RH provém de...
1 2 3 4 5

37. ajudar a cumprir metas O O0O0O0O0
38. aumentar a produtividade O 00o0
39. ajudar os funcionarios a atender suas necessidades pessoais (G ONON OGNS
40. fazer com que a mudanca aconteca (OGO IOING.
Agradecemos sua grande contribuicao em responder o questionario, serd feita a analise na pequisa, que quando concluida sera apresentada na
Empresa.

Pela atengao, MUITO OBRIGADO!.
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Apéndice B — Folha de Pontuagao

Folha de pontuacgao para a pesquisa dos papéis
desempenhados pelos profissionais de RH

Utilizando as pontuagdes na coluna de qualidade, complete essa folha. Colo-
que sua nota da coluna de qualidade préxima ao ndmero para cada questdo e,
em seguida, adicione o total para cada um dos quatro papéis. Ver paginas 57-65
para compreender e utilizar os resultados da pesquisa.

Parceiro Especialista Defensor dos Agente da
Estratégico Administrativo Funciondrios Mudanga
Questdo Nota Questdo Nota Questao Nota Questdo Nota
1 2 3 4
5 6 7 . 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24
25 26 27 2
29 30 3l 32
i3 ' 34 a5 36
3 38 39 ] 40
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
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IGeral

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - Mestrado Profissional em

Nome dapesquisa yministracio - PESQUISA DE AVALIACRO DOS PAPEIS EM RECURSOS HUMANOS

Autor Luciana Karina dos Santos Barbosa
Idioma Portugués Brasileiro
URL da pesquisa http://www.survio.com/survey/d/Y4A3Q5YIH556X717D
Primeira resposta 24/10/2014
Ultima resposta 28/10/2014
Duracao 5 dias

\.:,f/ sur'lﬂ'.o Pesquisas on-line para grétis - www sundo.com 2
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IVisitas do questionario

55 27 5 24

Total Respostas Respostas Apenas
de visitas prontas inacabadas mostrando

Historico de Visitas (24/10/2014 - 28/10/2014)

30

=
21710 22710

* Totalde viitas (53) * Respostas prontas (27)

Total de Acessos Fontes de Visitas Tempo Médio de Realizacao

® Apenas mostrando (44.44%) ® Link direto (100.00%) ® 1-7 min. (8.00%)
® Incompleto (5.56%) ® 2-5 min. (12.00%)
Concluido (50.00%) 5-10 min, (#4.00%)

* 10-30 min. (20.00%)
® 60 min. (16.00%)

:,I\/sur]ﬂ.o Pesquisas on-line para gratis - www survio.com
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& survio

I Resultados

1. Identificacao...

Escolfa tnica, respostas 27x, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
® (énero Feminino 3 219.63%
énero Masoulino 19 TOL3T%H
B (29.6%)
o 5% 10% 15% 0% 25% 3% I 40% A5% 5% 55% B4R B5% T0% T5% B4 B5% 90% 05% - 100%

2. Nascido entre os anos...

Escolha dnica, respastas 27x, Ndo respondido Ox

Resposta

Respostas Ratio

® 19271945 0 0.00%

1945 e 1965 3 11.11%

1965 e 1977 9 33.33%
® 1977 e 2000 15 55.56%

0%

15 (55.6%)

[ 5% 1% 15% 20% 25% 3I5% 0% 45% 50% 55% 0% 65% 5% % 5% 9% 95% 100

urv]'.o Pesquisas on-line para gratis - www survio.com
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3. Formacao profissional em...

Eseolha tinica, respastas 27x, Nao respondido Oy

Resposta Respostas Ratio
* Ensino Médio 6 10.217%
Ensino Superior - por favor, especifique a formagao... n T1.78%
o 5% 1% 15% 2% 25% Li S I5% a0 5% Si% 55% Bl B5% 0% 5% e B5% LS 05% . 100%
Bacharelado em Ciéncias Contabeis
CIENCIAS CONTABEIS
(2x) Administragao

Adm, Empresas, com Pds-graduacio em Gestao Empresarial e Finangas Corporativas
ENGENHARIA CIVIL

Engenheiro Eletricista - Sistemas com especializagio em Gestao Empresarial
ADMINISTRACAO - BACHARELADO

Economia

Ciéncizs Contabeis e MBA em Gestao Empresarial

Engenharia Mecanica

Ciéncizs Econdmicas

Comércio Exterior

(2x) Engenharia

DIREITO

ENGENHEIRD ELETRICISTA

Tecnologia em Geoprocessamento

ENGENHEIRO

Comunicagdo Social - Relagbes Publicas

ciéncias contabeis

\_I_/,f surv].n Pesquisas on-line para gratis - www surviocom
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4. Cargo que ocupa na empresa..

Escolha dnica, respostas 27x, Nao respondido O

Resposta Respostas Ratio
® Assistente de Processos Organizacionais 4 14.81%

Técnico de Processos Operacionais b 11.21%

Analista de Processos Organizacionais 3 11.11%
* Advogado 1 3.70%
* Engenheiro 2 741%
® Gerente de Area 9 33.33%
* Assessor de Diretoria 1 3.70%
* Diretor de Area 1 3.70%

| dna%) |

G

[ 207.4%

BB

LR

% % 0% 15% 0% 25%. 0% 35%. 40% . 45% 0 SOW - 55% - B0%  65% DN TSN BDN  A5%  O0% 05  100W

5. Ingressou na Empresa...
Escolha dnica, respostas 27x, Nao respongido [

Resposta Respostas Ratio

* Apé 2007 6 12.27%
Entre 2008 e 2012 15 55.56%
A partir de 2012 6 22.17%
| emaw |

% 5% % 15% 0% 25% 3% 35% 40% 45% S0%  55% 60% 65% TO% TS%  B0%  BS% 90% 95% 1%

gsur[ﬂ'a Pesquisas on-line para gratis - www.sunvio.com




104

ZsurVio UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - Mestrado Profissional em Administr...

6. 0 RH ajuda a organizacao a...
Matriz de escolfia dinica, respostas 27, Néo respondido (v

Resposta LIS | .2 3 "4 ®5

1 alcancar as metas empresariais 0 | 3(1L11%) | 14(5L85%) | 7(25.93%) 3(11.11%)

2. melhorar a eficiéncia operacional 0 | 5(1852%)  8(29.63%) 12 (44.44%) 2(7.41%)

3. cwidar das necessidades pessoais dos funcionérios 0 | 3(1L11%) = 5(18.52%) 11(40.74%) | 8(29.63%)

4. adaptar-se 3 mudana 0 3(ILU%) | 6(22.22%) 14(5185%) | 4(14.81%)
[ mew | ww |
| suesw | “m
T I R—
1 5L9%)

% % 0% 15% 20% 25% I % 40% 55% @ 60% . 65% BO% a5% 95% 100%

7.0 RH participa no(a)..
Matriz de escolfa dinica, respostas 27, Nao respondido (v
Resposta *1 L) 3 .4 5
5. processo de definicio das estratégias empresariais 1(7.41%) 6(22.22%) T(25.93%) 8(29.63%) 4(14.81%)
6. no desenvolvimento dos processos de RH 0 ] 4(14.81%) 8(29.63%) | 15(55.56%)
7. aumento da dedicacao dos funcionarios L(3.70%) | 3(10.11%) | 9(33.33%) | 9(33.33%) @ 5(18.52%)
8. modelagem de mudanga de cultura para renovagio e transformagio 0 I(111%) 9(33.33%) 10(37.04%) 5(18.52%)
[ 74 | e@aaw |
| [ 3w | I o
| N
i % 10% 15% 20% 25% I % A0% 55% 6% 65% B0% a5% 5% 100%

gsurb'iﬂ Pesquisas on-line para gratis - www.surio.com
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8. 0 RH garante que...
Matriz de escolha tinica, respostas 27x, Nao respondido Ox
Resposta 1] *? 31| e4 | o5
9, as estratégias de RH estejam ajustadas 3 estratégia empresarial 0 2041%) 508529 uifsx] 7(2593%)
. .. . 10 10
10. o5 processos de RH sejam administrados com eficiéncia 0 1(3.70%) | 6(22.22%) (57.04%)  (57.04%)
11. as politicas e programas de RH respondam as necessidades pessoais dos 0 3 10 10 4(1481%)
funcionarios (1L11%) | (37.04%) | (37.04%)
12. 05 ProCessos e programas de RH aumentem a capacidade de mudanga da 0 4 3(3333%) 9(3333%) (1852%)
organizagio (14.81%)
[ | L wew T e
H “
QD

o 5% 0%  15%  20%  25% O IEW.  40W. 45K 55% - 60% - 65% B0% BS%  B0% 95 100%

9. A eficacia da area de RH é medida por sua capacidade de...
Matriz de escolha tinica, respostas 27x, Ndo respondido Ox

Resposta °1 © 2 3 s 4 =5
13. ajudar a fazer com que a estratégia aconteca. 0 2(7.41%) 10 37.04%) 9(33.33%) | 6(22.22%)
14. liberar com eficiéncia os processes de RH 0 | 3(1011%) 6(22.22%) | 11(40.74%) 7 (25.93%)
15. ajudar os funcionarios a satisfazer necessidades pessoais 1(3.70%) 2(7.41%) 7(25.93%)  10(37.04%) | 7(25.93%)
16. ajudar uma organizacao a antecipar-se e adaptar-se a questdes futuras 0 2(741%)  5(18.52%) | 14(5185%)  6(22.22%)

BN

HECE

N I U R
% % 10% 15% 20% 25% I IEN  A0% 55% - B0 BE% B0% B5% 95% 1008

— -
ﬁsurl’"} Pesquisas on-line para gratis - www survio.com
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10. O RH é visto como...
Matriz de escolhia tnica, respostas 27x, Nao respondidp O

Resposta 1 O 3 4 5
17. parceiro estratégico 1(3.70%) I(1L11%) 6(22.22%) 9(33.33%) 8 (29.63%)
18. especialista administrativo 1EI0%) | 2(741%) 8(2963%) | 9(BIN) | 7(5.93%)
19. defensor dos funcionérios JALU%) | 1(3.70%) 9(3333%) | 9(3IN) | 5(1852%)
20. agente de mudanca 20.41%) 1370%) | 11(4074%) | 9(IIK) | 4(1481%)
| | 3maw |

HEZN

| 3w |

EZE X
[55.9 % 10% 15% 20% 25% I % 40% 45% 50% 55% 6% 65% B0% B5% 45%  100%
11. O RH dedica tempo a...
Matriz de escolha tnica, respostas 27x, Ndo respondidp O
Resposta o1 | 2 3 4 *5
21. questdes estratégicas 1(3.70%) 4(14.81%) 11(40.74%) 9(33.33%) | 2(741%)
2. questdes operacionals 2(741%) 2(741%) | 4(1481%)  14(51.85%) 5(18.52%)
23, ouvir e responder aos funcionarios 2(7.41%) 1(370%) | 4(1481%) | 12 (44.44%) 8 (29.63%)
24, apoiar novos comportamentos para manter a empresa competitiva | 1(3.70%) 4(1481%)  8(29.63%)  10(37.04%) | 4(14.81%)
| | sueew | | s | rew |
| 7w | Tan | m

T | [ em ] e |
T _rmew oo
3.9 % 10% 15% 20% 25% I % A40% 45% 55% B 5% B0% B5% 95%  100%

— -
ﬁsuru’ﬂ Pesquisas on-line para gratis - www sunvio.com
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12. O RH participa ativamente em...
Matriz de escolfia dinica, respostas 27, Néo respondido (v

Resposta L | LI ] 3 o4 *5
25, planejamento empresarial 1(3.70%) | 3(1L.11%) | 11(40.74%) | 10 (37.04%) | 2(7.41%)
26. conceber e facilitar a execucao dos processos do setor de RH 0 1(3.70%) | 5(18.52%) | 11(40.74%) | 10(37.04%)
27. ouvir e responder aos funcionarios 2(741%) | 1(370%) | 3(11011%) @ 10(37.04%) 11(40.74%)
28. renovagin, mudanga ou transformacdo da organizagio 1(3.70%) | 4(14.81%) | 6(22.22%) | 12 (44.44%) 4 (14.81%)
IR | wemew [ 4w |
]
| 4% ||
IR “
% % 10 15% 20% 25% Ik % 40% 55% B0 65% BO% a5 95% 100%

13. O RH trabalha para...
Matriz de escolfa dinica, respostas 27, Nao respondido (v
Resposta 1l 02 3 | o4 | e5
29, ajustar as estratégias de RH 3 estratégia empresarial 0 1(3.70%) 1 u ;
- (40.74%) {4444%} (11.11%)
A 3 4
30, monitorar rocesses sdminiirativos O (1Laay) W mm;} (1481%)
31 oferecer asisénclaparaajudar o fncionérios a satisazer necessidades famiares e |\ 3 (e 1 7
pessaals (11.11%) mms} (25.93%)
- 4 3
3. remodelar comportamento para amudanga organizacional 0 14815 ° B339 [4(],}'4%]' (1111%)
| 0 vwew [ smwm |
| uwmw | sneew
“m
“

59 % 0% 15%  20%  25% 30 I5W.  40% . 45% 55% - 60% - 65% B0% BS%  S0%  95% l00Y

gsurb'iﬂ Pesquisas on-line para gratis - www.surio.com
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14. 0 RH desenvolve processos e programas para...
Matriz de escolha tinica, respostas 27x, Nao respondide Ox

Resposta *1 | *7 3 4 °5

33, encandear estratégias de RH para realizar a estratégia empresarial 0 | 4(1481%) 7(2593%) 10(37.04%)  6(22.22%)
34, processar eficientemente documentos e transagbes 0 | 3(L11%) 4(1481%) 16(59.26%) 4 (14.81%)
35, cuidar das necessidades pessoais dos funcionarios 1(370%) | 3(11.11%) | 7(25.9%) | 9(33.33%) | 7(25.93%)
36, ajudar 2 organizagdo a se transformar 1(3.70%) | 4(1481%) 8(29.63%) | 8(29.63%) | 6(22.22%)
| welew 0 ] smaw |
0 e [ enesw |

HECEN
[ _suow

% 5% I  15% 0% 0 25% 30% 5% 40%  45%m S0% 0 55% GO  65M 0 TOW  TS%  B0% -  85% - 90% - 95% - 100

15. A credibilidade da area de RH provém de...

Matriz de escolha tinica, respostas 27x, Néo respondide (x

Resposta *1 3 3 ° 4 *5
37. ajudar a cumprir metas 1(3.70%) | 3(1111%) | 13(48.15%) = 4(1481%)  6(22.22%)
38, aumentar a produtividade 13.70%) | 5(1852%)  8(20.63%) = 9(33.33%)  4(1481%)
39. ajudar os funciondrios a atender suas necessidades pessoais 13.70%) | 3(1L11%) | 5(18.52%) | 13(48.15%) | 5(1852%)
40. fazer com que a mudanga aconteca 13.70%) | 2(.41%) | 8(29.63%) = 9(3333%)  7(2593%)

[ sew T swew |

% % I 15% 0%  25% 30N 3SWN  40W 45% B0%  55%  BO0W  E5M  TOW  TSW BOW  B5W 90% 95% 10D

— -
ﬁsurwa Pesquisas on-line para gratis - www.sunio.com




109

:JJ surv,‘o UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - Mestrado Profissional em Administr_.

IPreferéncias de pesquisa

Questdes por pagina Multiplas

Permitir submissoes multiplas?

Permitir retornar as questdes anteriores?

Mostrar os numeros das perguntas?

Colocar ordem aleatdria nas perguntas?

Mostrar indicador de progresso?

Receber notificag0es de respostas por e-mail?

Proteger par senha?

Restringir IP?
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