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Resumo: Este estudo focaliza o perfil necessario a Administragdo de Recursos Humanos na atualidade e sua relagdo com os
papéis desempenhados pelos gestores na cidade de Guarapuava, Estado do Parana. Optando-se pelo estudo de natureza explo-
ratéria e de uma selegdo intencional das maiores empresas de Guarapuava, pelo critério de numero de empregados e grau de
profissionalizagdo, efetuou-se a pesquisa junto aos profissionais de RH, mediante a aplicagdo de um questionario com duas
partes: uma voltada as questdes que evidenciam o perfil do profissional de recursos humanos e outra voltada as questoes que
categorizam o papel desempenhado pela gestdo de recursos humanos. A partir dos resultados obtidos, chegou-se a conclusao
de que o desempenho dos profissionais ¢ explicado por meio das tendéncias apontadas pela literatura técnica e pelo discurso de
estudiosos do tema, no que se refere ao desempenho de papéis. Ainda assim, mesmo com uma boa percepgdo dos novos papéis
da gestdo de pessoas, a atuag@o dos profissionais de recursos humanos continua pautada pela melhoria dos processos adminis-
trativos e pelo atendimento da demanda dos empregados, deixando-se de dar énfase a gestdo de mudangas e a fungao estratégica
que essa area ¢ chamada a desempenhar no ambito da gestdo empresarial contemporanea.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Perfil profissional. Recursos humanos.

People management in Guarapuava: from the manager
profile to the roles performed in enterprises

Abstract: This study focuses on the need profile for the Human Resources Management nowadays and its relation to the roles
performed by managers in Guarapuava city, State of Parana. By choosing an exploratory study and a deliberate selection of
the biggest companies in Guarapuava, using the criteria of the number of employees and professional level, a research with the
HR professional was carried out. A questionnaire divided in two parts was used: the first one was related to the matters that
focus on the human resources professionals profile and the other one related to the points that explicit the role performed by
the human resources management. Through the obtained results, it is possible to conclude that de professionals performance is
explained by the tendencies pointed out by the technical literature and the experts studies, regarding to the role executed. Even
having a good perception of the new personnel management roles, the human resources professionals performance is still ruled
by the development of the administrative processes and by the attention to the employees demands, not focusing on the change
management and on the strategic function that this area is supposed to fulfill within the contemporary company management.

Key words: personnel management, professional profile, human resources.
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INTRODUGCAO

GESTAO DE PESSOAS

Durante muito tempo, a Administracdo de Recursos
Humanos desenvolveu atividades restritas basicamente a
aplicagdo da legislagdo trabalhista e previdenciaria e a algu-
mas outras limitadas as técnicas de recrutamento e selecdo.

No contexto atual, essas atividades passaram a ser ter-
ceirizadas pelas organizagdes que possuem uma visao es-
tratégica de vanguarda, cultura adquirida por empresas que
lideram nos modelos organizacionais orientados para uma
estrutura de organiza¢do mais enxuta. Dessa forma, surge
a Gestdo de Pessoas, na qual se discute a pertinéncia da
sua atuagdo como implementadora (ou mesmo como toma-
dora) das decisdes, visando ao atingimento dos objetivos
organizacionais mais estratégicos, sem se importar com 0s
reflexos imediatos junto ao coletivo de trabalhadores ou
mesmo sobre os reflexos sociais no mercado de trabalho.

No entanto, ainda ha de se questionar sobre o real
status quo organizacional. Serd que todas as empresas
brasileiras ja incorporam essa nova visdo empresarial, em
que o papel da area de Recursos Humanos deixa de ter
por objetivo apenas a execugdo de fungdes rotineiras, tais
como admitir e demitir empregados ou gerenciar planos de
beneficios sociais? Da Administragdo de Pessoal, passando
pela Administragdo de Recursos Humanos e chegando a
Gestao de Pessoas, existe um longo caminho a ser seguido,
caminho este mais facilmente absorvido pelo mundo
académico e de forma mais gradual e em maior espaco de
tempo pelo mundo empresarial.

Ja se vdo aproximadamente vinte anos desde que um
dos estudiosos da Administragcdo de Recursos Humanos no
Brasil alertava para os poucos avangos verificados em ter-
mos de estudo e analise das praticas de recursos humanos:

Nao temos notado esfor¢os de estudos e pesquisas mais
profundos e melhor orientados para andlise da eficacia
das praticas em ARH, ou sobre aspectos de comporta-
mento humano e organizacional, com base em nossa cul-
tura, por ramos de atividade, por regido, ou ainda sob
influéncia de fatores conjunturais modernos. Pesquisas
essas que pudessem subsidiar inovagdes e mudancas
oportunas e consistentes. Ha muita superficialidade nesse
terreno (RESENDE, 1986, p. 19).

Assim, este estudo focaliza o perfil necessario a Admi-
nistragdo de Recursos Humanos na atualidade e sua relagdo
com os papéis desempenhados pelos gestores na cidade de
Guarapuava, Estado do Paran4, tendo sido estruturado em:
introducdo, referencial tedrico, método, resultados e consi-
deragdes finais, além das partes pré e pos-textuais.

REFERENCIAL TEORICO

Nesta segdo, ¢ feita uma revisdo da literatura basica ao
entendimento do tema, cujo objetivo € oferecer o suporte ted-
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rico necessario para o entendimento das se¢des posteriores.

Analisada no contexto do panorama socioecondmico
do século XXI, a area funcional que se destina ao geren-
ciamento das pessoas e das politicas voltadas as pessoas
nas empresas vem, gradativamente, passando a ser trata-
da como Gestdo de Pessoas. Embora a primeira vista isso
possa parecer apenas mais um modismo ou uma questao
meramente semantica, também parece sinalizar aos traba-
lhadores uma preocupagdo da gestdo com o novo conceito
¢ o novo papel do trabalhador nesse contexto.

Uma simples andlise da evolugdo terminologica des-
sa fun¢do administrativa no Brasil esclarece as conotagdes
que a atividade foi ganhando a cada nova fase de desen-
volvimento industrial (FERREIRA, 1976; CHIAVENATO,
2003; BITENCOURT, 2004):

N .. ~ Adm. N
Departamento |=>| Relagdes [=>]Administragaof=>| dm. de =>|Gestao de
.. Recursos
Pessoal Industriais de Pessoal Pessoas
Humanos

Fonte: Adaptagdo livre, a partir da literatura técnica da area.
Figura 1 — Evolug¢ao terminologica da funcdo pessoas

Partindo de uma preocupagdo puramente contabil-
juridica do inicio do século XX, o conceito evoluiu para
uma abordagem comportamental, depois administrativa ou
tecnicista — nas décadas de 1960 a 1990, até chegar a uma
nova concepg¢do do homem e do trabalho nesse inicio de
milénio. Para Chiavenato (2003, p. 1), essa visdo tinha a ver
com o conceito de “mao-de-obra” e da aplicagdo de ener-
gia muscular ao trabalho. Na percepcdo de Abreu (2006, p.
18), para que a area de Recursos Humanos cumpra o seu
proposito deve articular-se de forma permanente, manten-
do interagdes constantes e tratando os colaboradores numa
relagdo cliente-fornecedor.

Friedman, Hatch ¢ Walker (2000, p. 13) fazem uma cri-
tica consistente aos empresarios que apresentam um discurso
e utilizam praticas incoerentes com essa suposta concepgao
do ser humano como importante; seus argumentos sdo de
que os empregadores podem “dizer” que seus funcionarios
estdo em primeiro lugar, mas na pratica agdes como demitir
funcionarios para impulsionar o preco das agdes, altos sala-
rios dos executivos, inadequada politica de destinagdo de re-
cursos financeiros para treinamento sao indicativos de que o
discurso ¢ diferente da pratica e, na verdade, os funcionarios
sdo pouco valorizados nas empresas. Taylor e Wacker (1999,
p. 31) entendem que “as decisdes de pessoal atualmente ndo
sdo irracionais; elas sdo, na maior parte, irracionais ao extre-
mo — sdo saltos de fé. A salvagdo ¢é que a relacdo de trabalho
provavelmente tera vida breve”.

Essa visdo fatalista, todavia, ndo parece estar ainda
tdo proxima de se concretizar e ha autores que defendem a
ideia de que nao importa a nomenclatura, mas sim que a area
de recursos humanos esteja efetivamente preocupada com a
gestdo da empresa na sua totalidade, e, assim, embora esteja
comprometida com os objetivos organizacionais, nem por
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isso seja necessario desprezar o ser humano. Entende-se que
¢ possivel praticar uma gestdo orientada para pessoas tanto
quanto para resultados, considerando também o ser humano
como um fator estratégico na gestdo organizacional.

Dentre esses autores, Ulrich (2000) considera os recur-
sos humanos como estratégicos para as empresas inseridas
num mundo globalizado e altamente competitivo, de forma
que as pessoas que lideram as agdes e programas voltados a
gestao de recursos humanos precisam estar preparadas para
a grande responsabilidade que assumem perante a empre-
sa ¢ o coletivo dos trabalhadores; esse autor cita inimeros
exemplos de empresas que apresentaram experiéncias de
transi¢cdo de uma area de recursos humanos centrada na in-
fraestrutura para um foco nos resultados, ou da eficiéncia
para a eficécia.

Uma condi¢o bésica para esse movimento ¢ a mudan-
ca da mentalidade funcional em organizacdes voltadas para
o processo. Para Ulrich (2000), a reengenharia proporcionou
um enxugamento da estrutura e flexibilizagdo de processos,
mas muitas vezes os gerentes esquecem que a simples mu-
danga de estrutura ndo ¢ suficiente para fazer com que as pes-
soas abandonem suas mentalidades funcionais e assumam o
novo estilo de trabalho, centrado em metas comuns.

Para Gil (2001), sdo trés os desafios para a gestao de
pessoas no quadro de instabilidade que a empresa contem-
poranea enfrenta: ambientais — relacionados ao contexto
externo da empresa; organizacionais — relacionados ao per-
fil da gestao de pessoas em fungdo das caracteristicas orga-
nizacionais; ¢ individuais — vinculados a defini¢ao do perfil
dos trabalhadores e de suas expectativas individuais. Além
disso, alerta que desses desafios surge uma preocupagio
com o posicionamento organizacional da area de RH e com
a postura do novo profissional de recursos humanos.

Em outra obra, Ulrich (1998) demonstra que os gesto-
res de recursos humanos, ai incluidas as empresas que as-
sumem efetivamente essa drea como estratégica, precisam
desenvolver um estilo gerencial que atenda as demandas
de suas comunidades, interna ou externa. Dai a utilizacdo,
pelo autor, do conceito de “papéis gerenciais”, defenden-
do que “se as estratégias futuras para a criagdo de valor
devem vir do departamento de RH, novos papéis terdo de
ser definidos para os profissionais dessa area”. Esses “no-
vos” papéis deveriam mover-se de condigdes e posturas
defensivas, bastante comuns na maioria das empresas, para
atitudes pro-ativas; de preocupagdes operacionais para pre-
ocupagdes estratégicas; ou ainda, do papel administrativo
para o consultivo, dentre outras possibilidades.

Em um livro que trata da gestdo de recursos humanos
no interior de Sao Paulo, Curado et al. (1996) tragam um
perfil do desenho e do funcionamento da area de recursos
humanos. Um dos resultados apresentados por esses auto-
res refere-se ao envolvimento da area de Recursos Huma-
nos com a mudanga organizacional, concluindo pelo envol-
vimento expressivo enquanto suporte gerencial, mas ainda
pouco representativo enquanto influenciador e tomador de
decisdes estratégicas.
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Esse dado ¢ sintomatico da ainda incipiente atuagdo
da Area de Recursos Humanos enquanto parte importante
do processo decisorio nas empresas brasileiras. Ainda que
haja algumas iniciativas no tocante a participagao nas dis-
cussdes e o chamamento para assumir responsabilidades,
ndo sdo tAo comuns os casos em que se configura a efetiva
participacdo dessa area funcional em decisdes de maior im-
pacto e influéncia sobre os resultados da empresa.

Como a simples mudanga terminolégica ndo ¢ sufi-
ciente, ¢ necessario diagnosticar a realidade concreta da
gestdo de pessoas nas empresas, para assim poder proje-
tar condigdes mais favoraveis a realizacdo da nobre tarefa
de gerenciar as pessoas no ambito das organizagdes, sendo
que esse diagndstico, no contexto deste trabalho, seguiu o
método descrito no capitulo seguinte.

METODO

A pesquisa ¢ de carater exploratdrio. Segundo Marco-
ni e Lakatos (1999, p. 22), “o estudo exploratorio enfatiza a
descoberta de idéias e discernimentos”. Quanto a dimensdo
tempo, nesta pesquisa foram utilizados os procedimentos
da pesquisa ocasional unico, pois ha uma amostra de res-
pondentes e as informagdes foram obtidas somente uma
vez no tempo — nos anos de 2006 ¢ 2007 — e visaram aten-
der a um determinado objetivo.

Foi escolhido o municipio de Guarapuava, elegendo-
se uma ‘“amostragem nao-probabilistica por escolha de-
liberada” (BERNI, 2002) de onze empresas, a partir dos
critérios “numero de empregados” e “grau de profissionali-
zacgdo empresarial”, de forma a proporcionar algum avango
na compreensdo do papel dos recursos humanos na empre-
sa contemporanea. O critério “numero de empregados” foi
utilizado em fungdo do fato de que maiores empregado-
res obrigam-se a estabelecer uma estrutura organizacional
mais consistente. O mesmo raciocinio vale para o “grau
de profissionalizagdo empresarial”, considerando que, da
associagdo desses dois critérios, potencializa-se a pesquisa
em empresas com razoavel estrutura organizacional e que
utilizam ferramentas de gestdo de pessoas mais consisten-
tes do ponto de vista técnico-administrativo.

Dessa forma, a escolha das empresas convidadas a
participar da pesquisa foi norteada pelas investigagdes re-
centes realizadas com a mesma amostra empresarial (BER-
NARDIM, 2002; CARARO et al, 2005); esses autores
seguem o entendimento do SEBRAE e da ACIG — Asso-
ciagdo Comercial e Industrial de Guarapuava para definir o
que ¢ uma pequena, média ou grande empresa, ou seja, pelo
numero de funcionarios.

O procedimento de coleta de dados primarios utiliza-
do foi a abordagem direta do profissional responsavel pela
Area de Recursos Humanos, com posterior envio de um
questionario dividido em duas partes: uma voltada as ques-
toes que categorizam o papel desempenhado pela gestao de
recursos humanos, conforme modelo proposto por Ulrich
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(1998); outra voltada as questdes que evidenciam o perfil
do profissional de recursos humanos.

A populagdo pesquisada foi composta por funciona-
rios responsaveis pelas areas de Recursos Humanos das
empresas, cujas denominagdes informadas foram: empresa
1 — Gerente de Recursos Humanos; empresa 2 — Encarre-
gado de Administra¢ao de Pessoal; empresa 3 — Analista de
Recursos Humanos; empresa 4 — Coordenador de Recursos
Humanos; empresa 5 — Encarregado de Departamento de
Pessoal; empresa 6 — Encarregado de Departamento Pesso-
al; empresa 7 — Diretor Administrativo; empresa 8 — Res-
ponsavel pelo Departamento Pessoal; empresa 9 — Gerente
de Recursos Humanos; empresa 11 — Supervisor de Recur-
sos Humanos.

Como limitacdo metodoldgica, entendeu-se que o ni-
mero de empresas selecionadas ¢ insuficiente para genera-
lizagdes a respeito do tema; portanto, a analise e interpre-
tacdo dos resultados restringem-se a amostra intencional
selecionada, abrindo possibilidades para estudos compara-
tivos em outras realidades e/ou aprofundamento em estu-
dos de caso especificos.

RESULTADOS

Nesta sec¢ao sdo apresentados os resultados da pesqui-
sa, de maneira que ¢ feita uma analise qualitativa do perfil
dos profissionais de recursos humanos e pela percepcao do
papel que esses profissionais desempenham, se mais estra-
tégico ou se mais operacional.

PERFIL DOS PROFISSIONAIS DE RECUR-
SOS HUMANOS

A pesquisa sobre o perfil dos profissionais responsa-
veis pela Area de Recursos Humanos permitiu caracterizar
esse profissional como sendo:

A gestéo de recursos humanos em Guarapuava: do perfil necessério aos papéis desempenhados nas empresas

a idade dos responséveis pela Area de Recursos Humanos
da maioria das empresas encontra-se na faixa de 26 a 40
anos (63,63%) e que, no entanto, a formagao de quase me-
tade deles (trés de sete) possuem apenas formagao de nivel
médio (Técnico Contabil, Administragdo — incompleto e
Tecnoélogo em Recursos Humanos), de forma que, se por
um lado a idade pode favorecer a uma transi¢ao das ativi-
dades de RH (de rotineira a estratégica), por outro lado a
escolaridade ¢ uma possivel barreira ao entendimento do
papel estratégico que as novas configuragdes organizacio-
nais esperam da Gestdo de Pessoas.

Na analise individual por empresa identificou-se que
a empresa 3 possui um profissional com pds-graduagao em
Gestdo de Pessoas. Em aprofundamento da entrevista com
essa profissional, a mesma afirmou ser formada em Gestao
Orientada para Pessoas, possuindo o perfil necessario para
a nova postura estratégica que se espera da area, e o cargo
também favorece, ja que a mesma afirmou exercer o cargo
de Analista de Recursos Humanos.

Na analise geral das empresas, o perfil mostrou haver
45% de pessoas do sexo feminino e 65% do sexo masculi-
no, demonstrando que, apesar da evolugdo da participacdo
da mulher nesse mercado de trabalho, na amostra analisada
a predominancia ainda ¢ masculina.

Outro aspecto relevante quanto a analise do perfil ¢ a
nomenclatura do cargo, donde se pode inferir que a concep-
¢ao de trabalhador e o estilo de gestdo adotados pela empresa
ndo deixam de ser indicadores da importancia da area de Re-
cursos Humanos no ambito da arquitetura organizacional:

Cargo
Diretor Administrativo 1

Frequéncia

Coordenador de Recursos Humanos

Gerente de Recursos Humanos

Encarregado de Administragao de Pes-
soal
Analista de Recursos Humanos

1
2
Supervisor de Recursos Humanos 2
3
1
1

Auxiliar de Pessoal

Fonte: Banco de dados da pesquisa (2006/2007).
Quadro 2 — Cargo do responsavel pela area de Recursos Humanos

Empresa Idade dos Profissionais Area Formagio
Empresa 1 Entre 41 e 60 anos Psicologia O Quadro 2 demonstra que os titulos
Empresa 2 Entre 26 ¢ 40 anos Administragio sdo indicadores aproximativos das fases em
Empresa 3 Entre 26 e 40 anos Gestao de Pessoas (pos) que se encontram as empresas. Enquanto
Empresa 4 Entre 41 e 60 anos Administragdo algumas delas ja ddo a Gestdo de Pessoas
Empresa 5 Entre 26 e 40 anos Historia o status de area, que, no minimo, se equi—
Empresa 6 Entre 41 ¢ 60 anos Psicologia para as demais areas funcionais (Produgao,
Empresa 7 Entre 41 e 60 anos Administragio Marketing, Finangas), outras ainda estdo em
Empresa 8 Entre 26 e 40 anos Técnico Contabil (médio) uma fase inicial ou embrionaria, em que a
Empresa 9 Entre 26 e 40 anos Administragdo (incompleto) Gestao de Pessoas sequer tem uma instancia
Empresa 10 Entre 26 e 40 anos Tecnélogo em RH hierarquica definida, limitando-se a prestar
Empresa 11 Entre 26 e 40 anos Administragio servigos “auxiliares”, na maioria das vezes

Fonte: Banco de dados da pesquisa (2006/2007)
Quadro 1: Perfil dos Profissionais atuantes na Area de Recursos Humanos

Na visualizagdo do Quadro 1 ¢é possivel identificar que
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relacionados as rotinas de pessoal (contra-
tagdo, folha de pagamento, rescisdo), ou
quando muito de nivel intermediario (caso
dos encarregados ou supervisores), que se
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subordina a uma area ndo-especializada (Geréncia Admi-
nistrativa, Financeira ou outra).

A amostra esta distribuida praticamente em trés ter-
¢os: o primeiro nivel bastante préximo do poder decisério
estratégico das empresas; o segundo nivel em um estagio
intermediario de acesso ao poder, ¢ o terceiro bastante afas-
tado da instancia de poder central. Nos novos modelos or-
ganizacionais, principalmente quando se fala em estrutura
em rede, as nomenclaturas Gerente, Supervisor, Encarrega-
do sdo substituidas por termos como Coordenador, Lider,
Facilitador, de forma que as nomenclaturas encontradas
nas empresas demonstram que a estrutura organizacional
na amostra das onze empresas pesquisadas possivelmente
sdo em forma piramidal, podendo ser outro indicativo de
dificuldade de implementagdo da aproximacdo da aréa de
Recursos Humanos para uma postura mais estratatégica e
contemporanea.

Outro elemento importante para definir o perfil do
profissional de Gestdo de Pessoas e a compreensao que ele
tem do seu universo de trabalho, ¢ a percep¢do que tem
dos “treinamentos que participou” e que foram e continuam
sendo tteis a sua formagao:

Legislacao previdenciaria e/ou previdenciaria — 4 ocorréncias
Instrutor e programador de treinamento
Motivagdo
Geréncia de RH
RH Fazendo a diferenca
Transformando visdo em agdo
Desenvolvimento de Analistas de RH
Auxiliar Administrativo
Auxiliar de Departamento Pessoal
Lideranga
Planejamento participativo e desenvolvimento comunitario
Empreendedorismo
Construindo pontes
Graduacdo em Administragcido
Administragdo de cargos e salarios
Desenvolvimento de instrutores de treinamento

Pericia trabalhista

Fonte: Banco de dados da pesquisa (2006/2007)

Quadro 3 — Cursos ou situagdes de capacitagdo dos quais os profissionais
de gestdo de pessoas participaram e julgam mais significativos para a per-
formance no cargo

Como se V€, sdo inumeros os cursos citados como os
mais importantes para a Gestdo de Pessoas por parte dos
profissionais. Quando se encontra entre as respostas os
cursos de “Auxiliar Administrativo”, “Auxiliar de Departa-
mento Pessoal”, “Pericia Trabalhista” e “Legislacao Traba-
lhista e Previdenciaria”, esse ultimo com a maior incidéncia
entre as respostas, percebe-se que a tonica da gestdo ainda
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estd assentada sobre as rotinas do Departamento Pessoal.
Por outro lado, a resposta “Graduacdo em Administracdo”
mostra uma preocupagdo ndo s6 com treinamento, mas
também com o desenvolvimento dos profissionais da area,
estando ai as bases para a area sair da transi¢do em que se
encontra (Administragdo de Pessoal para Administragao de
Recursos Humanos) para uma outra transi¢cdo (Administra-
¢do de Recursos Humanos para Gestdo de Pessoas).

Quanto a existéncia de uma estrutura de pessoal con-
dizente com as necessidades, descobriu-se que, dos onze
pesquisados, dez tém subordinados diretos e apenas dois
tém subordinados hierarquicos indiretos. Dos que exercem
supervisdo direta, a média da amostra ¢ de 7 (sete) subor-
dinados e os dois que tém subordinados indiretos a média é
de 25 (vinte e cinco) funcionarios. Esses dados reforcam a
necessidade de evolucdo da area de RH nas empresas pes-
quisadas, pois a Gestdo de Pessoas vai além das praticas de
Recursos Humanos calcadas em Treinamento; ela envolve
o Desenvolvimento Organizacional e topicos como Gestao
da Mudanga, Lideranga, Empowerment, dentre outras téc-
nicas necessarias.

No entanto, se ha uma preocupagdo com os resultados
empresariais, que se faz com investimento em treinamento
e desenvolvimento de pessoas, ao serem questionados so-
bre as principais mudangas que estdo ocorrendo em suas
empresas, ficou evidente, pelo Quadro 4, que ha uma per-
cepgao por boa parte dos profissionais pesquisados de que,
nas empresas em que trabalham, a drea funcional de RH
estd evoluindo para um foco mais estratégico, e que isso
vem sendo traduzido por mais investimentos em treina-
mento e desenvolvimento nas politicas de gestdo praticada
por essas empresas empresas.

RH como area estratégica para os resultados empresariais — 5
respostas

Mais investimentos em treinamento e desenvolvimento — 2 respostas

Melhoria das condig¢des de trabalho e de seguranga no ambiente de
trabalho

Foco na qualidade dos servigos

RH deixando de ser uma responsabilidade da ARH

Preocupagdes com as necessidades mais urgentes dos trabalhadores
Valorizagao das trabalhadores

Postura pro-ativa

Informatizacdo com redugdo das atividades da GP

Fonte: Banco de dados da pesquisa (2006/2007)
Quadro 4 — Principais mudangas percebidas pelos profissionais nas em-
presas que trabalham

E facilmente perceptivel que, no perfil da amostra pes-
quisada, ha muito que avangar em termos de agdes efetivas,
a transformacdo do atual Administrador de Pessoal ainda
estd na tentativa de inser¢do de fun¢des da Administragdo
de Recursos Humanos, traduzidas em especial pelo Quadro
4 (pelas duas primeiras respostas), ou seja, a preocupacao
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com resultados e com orcamentos empresariais destinados
a treinamento.

No entanto, o fato de se encontrar uma pessoa forma-
da em nivel de pos-graduagao lato sensu na area de Gestao
de Pessoas demonstra que a qualificagdo esta melhorando,
ainda que de forma incipiente.

PERCEPCAO DOS PAPEIS DESEMPENHA-
DOS PELA GESTAO DE PESSOAS NAS EM-
PRESAS

Para realizagdo do estudo, foi utilizado o modelo de
questionario desenvolvido por Ulrich (1998), para o qual
os quatro papéis elencados sdo Parceiro Estratégico, Espe-
cialista Administrativo, Defensor dos Funcionarios e Agen-
te de Mudangas.

Segundo Ulrich (1998, p. 79), enquanto a figura do
parceiro esta associada ao profissional que ajuda a reali-
zar as metas empresariais, o “parceiro estratégico”, por
sua vez, configura-se como o profissional encarregado de
converter a estratégia em acao. Dentre tantos desafios, esse
papel depende das seguintes agdes: evitar o abandono de
planos; ajustar os planos de RH aos planos empresariais, e
criar na empresa um foco na capacitacdo. A pesquisa com
as empresas apresentou resultados finais bastante diferen-
tes entre as empresas. Enquanto em uma das empresas o
resultado foi de 50 pontos, o que corresponde ao grau ma-
ximo de incidéncia em todas as questdes, também houve
uma empresa cujo resultado chegou a apenas 17 pontos, o
que ¢ condizente com os demais dados fornecidos por ela
quanto a atuacdo da area, o posicionamento hierarquico,
dentre outros. Na média, o resultado para esse papel ficou
em 37,7 pontos, o que ndo deixa de ser um indicativo da
transi¢do que estd se verificando na atuagdo da Gestao de
Pessoas nas empresas do municipio.

O Papel de Especialista Administrativo, Segundo Ul-
rich (1998, p. 109), esta associado ao fato de a area de RH
estar implicada no processo de melhoria de performance
organizacional, assumindo a responsabilidade pelo desen-
volvimento e cria¢do de estruturas eficientes de trabalho,
tanto para dar conta dos seus servigos especificos quanto
para dar suporte as necessidades da empresa como um
todo. A média das empresas pesquisadas ficou em 36,2
pontos, em uma escala que varia de 10 a 50. Quanto a esse
papel, em nenhuma empresa houve atribui¢do de nota ma-
xima em todas as questdes. Entre as que menos pontuaram
quanto a esse papel, duas empresas em especial chamaram
a atengdo: uma com 17 e outra com 18 pontos. Fazendo
acareacdo desses resultados com o perfil da empresa e os
demais dados fornecidos durante o estudo, percebe-se que
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esse resultado expressa com fidelidade o estagio de desen-
volvimento em que se encontra a Gestdo de Pessoas em tais
organizagdes, seja porque ainda ndo avangaram sobre as
praticas mais elementares de gestdo, como o Recrutamento
e Selegdo ou Treinamento, seja porque ainda estdo pauta-
das quase que exclusivamente pela execugdo das atividades
vinculadas as rotinas trabalhistas.

Para Ulrich (1998, p. 186), o Defensor dos Funciona-
rios exige uma concentragdo na busca do equilibrio entre
recursos disponibilizados pelas empresas e as demandas
dos funciondrios, o que leva ao desenvolvimento de uma
capacidade de ouvir, respeitar e merecer a confianga dos
trabalhadores. O resultado médio das empresas ficou em
29,4 pontos, entre os extremos verificados de 42 pontos
para uma das empresas e 18 para outra. Esse resultado
demonstra que as empresas estdo relativizando o papel da
Gestao de Pessoas como responsavel pela defesa dos in-
teresses dos funcionarios. Uma possivel interpretagdo ¢ a
de que, em fungdo dos resultados dos demais papéis, al-
gumas empresas sequer passaram por essa fase, visto que
limitavam-se as rotinas do departamento pessoal. Outra
possivel leitura do resultado é que as empresas com gestao
mais profissional ja abandonaram algumas praticas de ges-
tdo mais benevolentes para com o funcionario, passando a
focar sua atuagdo em um estilo mais emancipador ¢ gerador
de resultados.

Por fim, o papel de Agente de Mudangas, conforme Ul-
rich (1998, p. 190), esta relacionado a trés tipos usuais de
resposta as mudangas: iniciativas — implementacao de novos
programas, projetos ou procedimentos. Assemelham-se ao
reabastecimento de um organismo vivo, para que nao perega.
Sao as novas ideias, percepgdes e abordagens; processos —
alteragdo nas maneiras como o trabalho ¢ executado. Asso-
ciam-se ao sistemas (nervoso, respiratorio etc.) que mantém
0 organismo Vivo; adaptagdes culturais — reconceituagdo
dos métodos fundamentais do negécio que mudam a forma
como a organizagao pensa e percebe a si mesma.

Para esse ultimo papel (o papel como Agente de Mu-
dangcas), o estudo apresentou uma média de 36,6 pontos para
as onze empresas pesquisadas. Uma das empresas atingiu
a pontuacdo maxima (50 pontos) e outra aproximou-se da
pontuacdo minima, ficando com 12 pontos. Os resultados
obtidos para o papel de Agente de Mudangas se aproximam
bastante do papel de Parceiro Estratégico, o que remete a
uma percepgao de que os papéis estao bastante interligados,
de forma que ¢ impossivel ser Parceiro Estratégico se ndo
se ¢, também, Agente de Mudancas. Além disso, a empresa
que apresentou apenas 12 pontos nesse papel foi a mesma
que apresentou 17 pontos no papel Parceiro Estratégico, o
que demonstra coeréncia nas respostas e, de certa forma,
comprova a veracidade dos dados.
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nais que atuam na Area

Empresa Parceiro Especialista Defensor Agente de Total
Estratégico Administrativo dos Funcionarios Mudanga de Recqr.sos Humanos e
1 50 44 41 50 185 SS pali’e‘:R‘ll{esempenha'
2 44 45 36 40 165 dos pela no én:ierlor
mpr
3 37 38 36 35 146 cas empresas, s dados ¢
inferéncias acima apon-
4 33 35 19 33 120 .
tados proporcionam uma
5 32 18 18 32 100 . ~
discussdo oportuna so-
6 42 39 30 38 149 . .
bre a importancia que as
l 49 4 19 Rt 162 empresas tém dado as
8 17 17 22 12 68 pessoas ou, para usar um
9 39 42 35 42 158 termo mais utilizado ulti-
10 34 39 38 35 146 mamente, ao seu capital
11 42 45 42 43 172 humano (FRIEDMAN;
Meédia 37,7 36,2 29,4 36,6 139,9 HATCH; WALKER,
Fonte: Banco de dados da pesquisa (2006/2007) 2000).

Quadro 5 — Pontuagao obtida pelas empresas em cada um dos papéis

Por fim, o estudo apontou para a seguinte pontuagao
final:

a) Quatro empresas obtiveram pontuacdo acima de
160 pontos, representando uma percepgao de alta qualidade
na execucao dos servigos de gestdo de pessoas.

b) Seis empresas obtiveram pontuacdo final de 91 a
160 pontos, representando uma percep¢ao de qualidade
mediana na execucdo dos servicos de gestio de pessoas.

¢) Uma empresa obteve pontuagdo final até 90 pontos,
representando uma percepgao de servigos de gestdo de pes-
soas de baixa qualidade.

Outra contribuigdo deste estudo foi a percepgao da im-
portancia dos quatro papéis do gestor de pessoas, conforme
proposi¢do de Ulrich (1998), chegando-se as seguintes in-
feréncias mais significativas:

a) A percep¢do de baixa importincia ao papel de
Agente de Mudangas, por parte dos profissionais de Gestao
de Pessoas, coincide com a percepcdo de baixa importancia
ao papel de Parceiro Estratégico.

b) As percepgoes de “alta qualidade” na prestacao de
servicos de Gestdo de Pessoas por quatro empresas, ¢ de
“qualidade mediana” por seis empresas, confirmam uma
sensagao de que “tudo vai bem” ou de que a Gestao de Pes-
soas esta desempenhando a sua func¢do “da melhor forma
possivel”.

Mesmo considerando as limitagdes da pesquisa, tendo
em vista o recorte amostral pelo nimero de trabalhadores
e pelo grau de profissionalizagdo e/ou especializagdo, mais
do que resultados quantitativos, a investigacdo permi-
tiu apreender o estdgio de desenvolvimento da Gestao de
Pessoas nas empresas pesquisas a partir da percep¢ao dos
proprios profissionais que respondem por essa instancia ad-
ministrativa, e também em fung¢@o do perfil do profissional,
das condigdes estruturais e das agdes implementadas no
ambito dessa unidade organizacional.

Mais importante do que discutir o perfil dos profissio-
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo focalizou o perfil necessario a Administra-
¢do de Recursos Humanos das empresas atuais. Ao longo
da analise da literatura, pode-se percerber que hd uma pro-
posi¢do, inclusive semantica, de se passar a denominacao
Gestdo de Pessoas.

No entanto, essa questdo semantica ndo faz nenhum
sentido sem a verificacdo da atual realidade das empresas
nacionais, ¢ em especial nos setores regionais, tais como
regides com maior ou menor IDH (indice de Desenvolvi-
mento Humano).

Assim, ao definir a analise das empresas na cidade de
Guarapuava, Parana, em que o IDH ¢ um dos menores do
Estado, o presente estudo contribui para a explicagdo do
que realmente tem sido praticado pelas empresas e explica-
dos pela literatura técnica da area.

Assim, os pesquisadores cumprem seu objetivo, ao
analisar os resultados obtidos, chegando-se a conclusdo de
que o desempenho dos profissionais, na amostra pesquisa-
da, ¢ explicado por meio das tendéncias apontadas pela lite-
ratura técnica e pelo discurso de estudiosos do tema

O estudo de carater exploratorio abre perspectivas
para estudos comparativos em outras realidades com ca-
racteristicas semelhantes, bem como para estudos de caso
isolados dentro da propria amostra selecionada.

De forma que a pesquisa mostra tanto caracteristicas
positivas quanto caracteristicas negativas, ou seja, em-
presas que estdo na chamada Administracdo de Pessoal
e empresas que ja estdo se inserindo na era da Gestao de
Pessoas. As sugestdes para futuros estudos ¢ que haja um
aprofundamento em amostras categorizadas, por meio de
estudos de grupos de empresa.

De maneira geral, ha uma percepgdo (por parte dos

profissionais) dos novos papéis da gestdo de pessoas, de
maneira que a atuag@o dos profissionais de recursos huma-
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nos, apesar de continuar pautada pela melhoria dos pro-
cessos administrativos e pelo atendimento da demanda dos
empregados, deve evoluir para um papel mais centrado na
gestdo de mudangas e de apoio a area estratégica das em-
presas.
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