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OS MULTIPLOS PAPEIS DO RH EM
EMPRESAS DA MICRORREGIAO DO
ALTO PARAOPEBA/MG

THE MULTIPLE ROLES OF HR IN COMPANIES IN THE ALTO
PARAOPEBA /MG MICRO-REGION

LOS MULTIPLES PAPELES DEL RH EN EMPRESAS DE LA
MICRORREGION DEL ALTO PARAOPEBA / MG

RESUMO

O presente artigo foi desenvolvido a partir de uma pesquisa
de campo realizada em empresas situadas na microrregido do
Alto Paraopeba/MG, de modo a testar e analisar o modelo de
Dave Ulrich (1998), que trata dos multiplos papéis da area de
Recursos Humanos (RH). Os dados foram coletados por meio
de questionario semiestruturado aplicado a 73 gestores (34 do
nivel estratégico e 39 do nivel tatico). Os resultados obtidos
foram satisfatorios e mostraram um equilibrio entre os papéis,
ilustrados pelas metaforas propostas pelo autor, que estado
interligados e coexistem.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas; Modelo de
Dave Ulrich; Multiplos Papéis do RH.

ABSTRACT

This article was developed from a field research carried out in
companies located in the Alto Paraopeba/MG micro region to
test and analyze the Dave Ulrich’s HR Model (1998), which deals
with the multiple roles of Human Resources (HR). The data were
collected through a semi-structured questionnaire applied to 73
managers (34 at the strategic level and 39 at the tactical level).
The questionnaire was based on the author’s model. The results
obtained were satisfactory and showed a balance between the
roles, illustrated by the metaphors proposed by the author, which
are interconnected and coexist.

Keywords: Strategic Management of People; Dave Ulrich’s HR
Model; Multiple HR Roles.

RESUMEN

El presente articulo fue desarrollado a partir de una investigacién
de campo realizada en empresas situadas en la microrregion
del Alto Paraopeba / MG, para probar y analizar el modelo de
Dave Ulrich (1998), que trata de los multiples papeles del area
de Recursos Humanos (RH). Los datos fueron recolectados por
mediode un cuestionario semiestructuradoaplicadoa 73 gestores
(34 del nivel estratégico y 39 del nivel tactico). Los resultados
obtenidos fueron satisfactorios y mostraron un equilibrio entre
los papeles, ilustrados por las metaforas propuestas por el autor,
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que estan interconectadas y coexisten.

Palabras clave: Gestion Estratégica de Personas; Modelo de Dave Ulrich; Mdltiples papeles del RH.

1 INTRODUGAO

Como suporte operacional, a area de Recursos Humanos (RH) esta presente nas organizagdes
ha muito tempo. Nessa perspectiva, muitos gestores tém dificuldade em definir de que forma o RH
agrega valor para sua empresa pelo simples fato de ndo conseguir mensurar a influéncia deste de-

partamento sobre os resultados.

Por outro lado, com a responsabilidade de escolher e contratar pessoas capacitadas, oferecer
politicas de remuneracao, planos de carreira adequados e realizar/gerenciar avaliagbes de desem-
penho, o RH nao pode deixar de ter uma significativa relevancia na estratégia, agregando mais valor

para as organizagoes.

Devido a rapida mudancga nos padroes de producdo e caracteristicas do trabalho, o RH pas-
sou a ser reconhecido como area fundamental para o alcance dos objetivos organizacionais. Essas
mudancgas decorreram da globalizagao por um forte processo de abertura econdmica, com isso, 0s
paradigmas foram revisados e os gestores, que precisam responder a essas mudang¢as com rapidez
e eficiéncia, despertaram-se para uma nova visao a respeito da estratégia organizacional, em que é

necessario ter conhecimento sobre todas as areas da organizacao.

O RH, além de continuar responsavel pela parte operacional na empresa, torna-se também
mais importante na funcao de atrair, reter e desenvolver as pessoas certas para a organizagao, pois
trabalha como agente fiscalizador, fazendo com que as normas e politicas da empresa sejam cumpri-
das para acompanhar as demandas de exceléncia organizacional, exigida pelas forcas competitivas

do mercado.

Nesse sentido, Ulrich (1998) destaca que o RH deve exercer multiplos e novos papéis, desem-
penhando func¢des simultaneas (operacionais e estratégicas; pessoas e processos). A estrutura des-
ses papéis é uma alternativa para conhecer as expectativas e estabelecer metas com valor agregado

e definir objetivos elasticos para os profissionais da area de Recursos Humanos.

Desse modo, mediante o contexto atual do mercado, torna-se importante observar se as em-
presas estdo acompanhando a evolugédo do RH. Isto &, identifica-se a necessidade de estudos para
detectar, no contexto das empresas, inclusive pequenas e interioranas, as novas praticas e concep-

¢des do RH conforme os modelos de reconhecidos tedricos, como o Dave Ulrich. E, nesse sentido,
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surge o questionamento: os gestores das empresas da microrregiao do Alto Paraopeba do Estado de

Minas Gerais conseguem ver o RH como setor estratégico?

Desse modo, o estudo propde verificar a viabilidade, testar e analisar o modelo de Dave Ulrich,
que atesta os multiplos papéis da area de Recursos Humanos, em empresas situadas na microrre-
gido do Alto Paraopeba. Além disso, identificar se ha equilibrio entre os multiplos papéis propostos

pelo modelo de Dave Ulrich.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1 Gestao estratégica de pessoas

A area de Recursos Humanos se manteve nas empresas, por muito tempo, apenas como um
suporte das suas atividades rotineiras, sendo algumas fung¢des: recrutamento e sele¢do, cargos e
salarios, remuneracao e treinamento e desenvolvimento. Marras (2011) aponta que a bagagem dos
gestores de RH nesse sistema tradicional era baseada na vivéncia e na experiéncia que detinham
da gestdo de subsistemas, do conhecimento da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) e das
atividades do dia a dia. “As organizagdes tradicionais veem o gestor de Recursos Humanos como
um prestador de servigos. Um executor. Um profissional munido de étimas condi¢des para assumir a
responsabilidade de inumeros subsistemas, tanto de interesse da empresa, quanto do empregado”
(MARRAS, 2011, p. 247).

Assim, verifica-se que o RH sempre teve seu espago nas organizagdes, mas sempre focado
em atividades do dia a dia. Contudo, a forma de pensar o RH no Brasil, vem ao longo do tempo so-
frendo mudancgas, do mesmo modo que nas organizagdes internacionais. A nova visao do Recursos
Humanos como area estratégica, € essencial para o crescimento, a expansao, principalmente quan-

do o foco é o mercado global (ALCANTARA, 2014).

Com o advento da globalizagcédo e da era tecnoldgica, o mercado passou a exigir mais e mais
das organizagdes. Toda essa transformacgao, faz com que “as organizagdes passam a demandar
profissionais que, pela expertise, acessem, analisem, e integrem as informacgdes, de forma que elas
se transformem em conhecimento aplicavel” (CANCADO et al., 2008, p. 3). Gestores tiveram que
adaptar suas formas de gestado desde a producao até as caracteristicas de trabalho, a fim de manter

as organizagdes saudaveis e competitivas.

Com toda essa mudanca, as organizagdes tiveram de reformular sua forma de gestado. Nos
pensamentos de Becker et al. (2001), a realidade atual econémica forca o RH a transitar do foco nas

atividades administrativas tradicionais para ater-se as fungdes estratégicas. A partir da migracao da
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valorizagao do capital fisico para ao capital intelectual que ocorreu na economia americana, gerentes
de RH experientes se viram prensados a demonstrar como criavam valor para a empresa. E o desa-

fio consistia em atuar como parceiro estratégico na gestdo organizacional.

Sendo assim, o tradicional RH tornou-se Gestao Estratégica de Pessoas (GEP), em que ha
a elaboracéo do planejamento de RH como componente do planejamento estratégico da empresa
(LACOMBE, 2011, p. 36). A atuacao do Gestor de RH é importante nesse processo, pois ele precisa
realizar suas atividades de forma sinérgica com as demais atividades da empresa, ajudando a orga-

nizagcao a desenvolver as competéncias necessarias para atingir seus objetivos.

2.2 O modelo dos muiltiplos papéis do RH de Dave Ulrich

O modelo apresentado por Ulrich (1998) assume que o Recursos Humanos nas organizagdes

possui multiplos papéis, com suas respectivas atribui¢cdes, conforme evidenciado pela Figura 1.

Figura 1: Modelo dos multiplos papéis.

Foco Future/Estratégico

PARCEIRO AGENTE DE
ESTRATEGICO MUDANCA
Administracio de estratégias Administracio da
de recursos humanos transfortmacio e mudanca
Processos Pezsoas
ESPECIALISTA DEFENSOR DOS
ADMINISTRATIVO FUNCIONARIOS
Administracio dainfraestrutura Administracio da contribuigéo
da empresa dos funcionanos

Foco Cottdianc/Cperacional

Fonte: Ulrich (1998 p. 40).

O modelo de Ulrich propde o equilibrio que deve ser encontrado pelo RH, ou seja, a busca
pelo ponto 6timo entre os quatro papéis para gerenciamento de suas atividades dentro de uma or-

ganizacao. Esse balanceamento deve englobar a visdo de longo prazo (visao estratégica) e a visao
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de curto prazo (visao operacional), alinhando a agéo a estratégia, sem perder de vista as atividades
rotineiras de um RH. O intuito € o de agregar valor a empresa garantindo vantagem competitiva no

mercado atual.

2.3 Parceiro Estratégico (estratégico/processos)

Ajusta as estratégias do RH a estratégia da empresa, com o desenvolvimento de praticas de

RH que impulsionem a sua execugéo.

Para Ulrich (1998), parceiro estratégico € aquele que age promovendo a fusao da estratégia
com a agao, ou seja, agir estrategicamente é alinhar suas praticas gerenciais as estratégias da orga-
nizacao. Sendo assim, torna-se fundamental conhecer os objetivos da organizacdo, que devem ser
claros e nitidamente expressos a todos os envolvidos na organizagéo. Até na contratacdo de novos
funcionarios o parceiro estratégico atua, pois, a decisdo de contratar pessoas para compor a organi-

zacao representa um papel estratégico (GODOQY et al, 2011, p. 115).

O Parceiro Estratégico trabalha realizando o diagndstico organizacional a fim de detectar falhas
e problemas, determinar causas, avaliar os recursos humanos, mensurar resultados e auxiliar na
implantacao de solugdes. Ulrich (1998) afirma que é fundamental para um Parceiro Estratégico exigir
disciplina na execucgao das tarefas do dia a dia para nao fugirem da estratégia principal, equilibrar o
foco com o pessoal e demais stakeholders, alinhar os projetos do RH aos projetos organizacionais,

buscar sempre melhorias e favorecer a aplicagéo das estratégias da organizagao.

2.4 Agente de Mudancga (estratégico/pessoas)

Torna o processo de mudanca menos arduo para os envolvidos, promovendo, nos funciona-
rios, a percepcao de seu papel num processo de mudancga, administrando inovacoes e adaptacgdes.
Ulrich (1998) considera que o RH atua como facilitador e acelerador das mudancgas gerindo as pes-

soas em processos cruciais de mudanga dentro da organizacéo.

Visto que nas ultimas décadas as empresas tém passado por mudangas constantes devido
a globalizac&o e tecnologias, um gestor como Agente de Mudanca é essencial nessa conjuntura,
pois atua diretamente com as pessoas orientando-as nas mudangas a fim de criar uma organizagao

renovada.
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2.5 Especialista Administrativo (operacional/processos)

Otimiza os processos basicos do RH, reduzindo custos e aumentando o tempo disponivel para

se dedicar as demais tarefas.

A eficiéncia administrativa é resultado da administracdo da infraestrutura (ULRICH, 1998, p.
44)., sendo assim, esse papel contribui para a construgéo de uma infraestrutura eficiente através da

reengenharia de processos.

Nessa funcgao, todas as atividades tradicionais sdo mantidas e submetidas ao processo de re-
engenharia, em que tais atividades sao analisadas e remodeladas a fim de alcangar maior eficiéncia
seja reduzindo tempo, desperdicios e/ou custos. Segundo Ulrich (1998), o gestor, como Especialista
Administrativo, pode gerar eficiéncia ndo s6 na sua area (RH), mas também na organizagdo como
um todo, visto que ha pessoas em todos o0s processos de uma organizagao. Isso pode ser feito na
contratacdo estratégica de novos funcionarios, aplicando treinamentos e até mesmo gratificando

funcionarios que apresentarem bons resultados como incentivo.

2.6 Defensor dos Funcionarios (operacional/pessoas)

Administra a relacao de confianga dos funcionarios, fazendo com que eles se sintam repre-

sentados, promovendo crescimento profissional e recursos necessarios para execucao das tarefas.

Esse papel é, sem duvidas, desafiador, pelo fato de conciliar a visdo estratégica (global) com a
gestdo de necessidades, expectativas e ideias de cada um funcionario. “O modo pelo qual os profis-
sionais sao gerenciados, inspirados, desenvolvidos, recompensados etc., desempenha papel essen-
cial na configuragcdo da competéncia organizacional, pois as pessoas sao a “alma” da competéncia
organizacional” (FERNANDES, 2013, p. 6).

Esse gestor deve trabalhar implantando responsabilidade nos funcionarios com o gerencia-
mento transparente, como diz Ulrich (1998), fazendo com que se crie esse senso coletivo, movendo
todos em diregao aos objetivos principais da empresa. O gestor também deve ouvir, traduzir e anali-
sar as necessidades e anseios dos funcionarios e oferecer o que for necessario as suas tarefas sem
perder o foco estratégico, a fim de alcangar a maxima participacao dos funcionarios nos processos

organizacionais.

Sobre esse papel, Cancado et al. (2005) cita a critica de Coutinho (2004), que propde o uso
de “Intérprete das Necessidades dos Funcionarios” ao invés de “Defensor dos Funcionarios”, assim,

havendo uma melhor traduc¢ao do papel de administrar a contribuicido dos funcionarios.
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3 METODO DE PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa descritiva com abordagem quantitativa e qualitativa. Para Vergara

(2000), a pesquisa descritiva expde as caracteristicas de uma populagao ou fenédmeno.

Para coletar os dados, realizou-se uma pesquisa de campo. Foram entrevistados 34 gestores
do nivel estratégico e 39 gestores do nivel tatico, totalizando 73 respondentes em uma amostragem
nao-probabilistica, tendo em vista que foram escolhidos/acessados por conveniéncia ou indicacio de

outros respondentes (bola de neve).

O instrumento elaborado, que pode ser visualizado na se¢do Apéndice deste artigo, foi cons-
tituido por 6 perguntas relacionadas ao perfil, 40 afirmativas relacionadas ao modelo e um espaco
aberto de carater qualitativo, para exposigcao de sugestodes, criticas e elogios. As 40 afirmativas foram
divididas em 10 secdes com 4 itens, cada um referente a um papel identificado pelo autor, para cada
afirmativa o entrevistado deveria atribuir uma nota de 1 a 5, em que 1 indica total discordancia e 5
indica total concordancia. Ao final as pontuacbes eram somadas para cada um dos multiplos papeis

do Recursos Humanos de Ulrich (1998).

Os dados foram tabulados em planilha eletrénica. Para cada questionario foi observada a pon-
tuacao de cada papel e a pontuacéo total distribuida, dessa forma, foi possivel verificar a represen-
tatividade de cada papel individualmente, através de sua porcentagem. Acredita-se que a utilizagéao
das representatividades de cada papel em cada questionario traz resultados mais préximos da rea-
lidade.

Com o objetivo de atestar uma confiabilidade de 95% para os dados, foi utilizada a equagéao do

intervalo de confianga representada por Bruni (2011). Expressa por:

(fi z:—%) em que:

i = Média, que sera expressa na tabela dos resultados.

Z = Vanavel que assumiu o valor de 1,96 para uma confiabilidade de 95%,
conforme aponta Bruni (2011).

s, = Desvio Padrao, que sera expfesso na tabela dos resultados.

n.= Numero de elementos da amostra.

Para analise, foram considerados média, desvio padréo, coeficiente de variagdo (quociente
entre o desvio padréo e a média) e intervalo de confianga dos dados, apresentados nos graficos e ta-
belas na préxima sec¢ao. Dessa forma, foi possivel identificar possiveis convergéncias, divergéncias
de opinides dos gestores e dispersdes dos dados, contribuindo para uma analise diferenciada para

cada nivel (tatico e estratégico), além de uma analise comparativa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Mediante a quantidade de respondentes obtida, foi possivel realizar analise distinta entre os

gestores do nivel tatico e do nivel estratégico.

A coleta dos dados aconteceu em empresas onde a maioria dos gestores no nivel tatico sao
mulheres (59%), com faixa etaria entre 26 e 35 anos, 54%, isso pode ocorrer pela preocupagao das
empresas em buscar novos conhecimentos para a sua cultura organizacional, a fim de sustentar a
competitividade no mercado. A menor parcela da amostra é a gestao na idade abaixo de 25 anos
com apenas 8% da amostra, pelo simples fato de ndo possuirem tanta experiéncia no mercado de

trabalho como gestores no nivel tatico.

Quanto ao grau de escolaridade, 62% dos entrevistados no nivel tatico estudaram um ensino
superior. Uma parcela consideravel possui estudos concluidos em pés-graduagéo somando 23% dos
entrevistados. Isso caracteriza muito bem o nivel de escolaridade exigido pelo mercado de trabalho

na microrregiao Alto Paraopeba para exercer o cargo de gestdo no nivel tatico.

Foi questionado também o tempo de atuacdo e experiéncia dos entrevistados, em que 33%
dos gestores atuam no mercado entre trés e cinco anos e a mesma parcela dos entrevistados esta
no mercado ha mais de dez anos. 18% da amostra atua entre seis e dez anos. Isso € comprovado
porque a metade dos entrevistados tem a idade entre 26 e 35. Os gestores entrevistados sdo com-
postos por profissionais de areas de atuagcéo em diferentes setores. Entre eles, 49% atuam no setor
de servigos e 36% no setor da industria. Cerca de 62% das empresas que os gestores entrevistados

trabalham estao situadas na cidade de Ouro Branco.

Quanto ao perfil dos gestores do nivel estratégico, o sexo masculino corresponde a 53% dos
entrevistados. E importante observar que as mulheres est&o, a cada dia, conquistando mais espaco
no nivel estratégico das empresas, apesar de que ainda exista mais homens participando nas toma-

das de decisdo.

Os gestores no nivel estratégico tém idade entre 26 e 35 anos com 41%, ou seja, a mesma
faixa que predominou no nivel tatico. Isso justifica como as empresas querem garantir sua competiti-

vidade com novos conhecimentos para as tomadas de decisbes em médio e longo prazo.

Como foi questionado no nivel tatico, também foi dada a importancia em definir o grau de es-
colaridade dos gestores entrevistados no nivel estratégico. 44% dos entrevistados possuem ensino
superior concluido, 35% tém pdés-graduacao e 21% finalizaram apenas o ensino médio profissiona-
lizante. Os gestores que possuem apenas o ensino médio profissionalizante sdo donos do proprio

negocio, portanto fazem parte do planejamento estratégico.
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Cerca de 38% dos gestores atuam no mercado ha mais de dez anos e 32% estao no mercado
entre seis de dez anos. A experiéncia exigida pelo mercado de trabalho para exercer o cargo de ges-
tao no nivel estratégico é bem definida nesses dados devido a maioria possuir mais de seis anos de
experiéncia no cargo. A maioria atua no setor de servicos com 44% da parcela da amostra, seguido
por 32% no setor da industria. A maioria dos gestores entrevistados (62%) trabalha em empresas

com sede em Ouro Branco, 21% estéo inseridos em outras cidades da microrregido.

Para analise dos resultados, utilizou-se a média, o coeficiente de variagdo (CV) e o célculo de
intervalo de confianga (IC). A maior média indica o papel mais representativo, o menor CV indica o
papel em que houve maior concordancia entre os entrevistados, pois representa menor dispersao

dos dados. O calculo de IC também foi utilizado para se estimar a dispersao dos dados.

Quanto aos gestores do nivel tatico, a Figura 2 mostra a média, desvio padrao e coeficiente de

variacao referente aos quatro papéis.

Figura 2: Multiplos papéis no nivel tatico

30,00%
0,
25,35% 26,26% 25,36%
2 0
5,00% 23,04%
20,00%
15,00% 14,15%
10,00%
9,46%
5,00%
2,40%
0,00%
Parceiro Estratégico Especialista Defensor dos Agente de Mudanca
Administrativo Funcionarios
mMédia —Desvio Padrao —Coeficiente de Variagao

Fonte: Pesquisa de campo (2016).

No nivel tatico é possivel observar um certo grau de equilibrio entre os papéis. Dentre eles, o
que teve maior representatividade e maior concordancia foi o de Especialista Administrativo. E natural
que isso tenha acontecido, tendo em vista que os gestores do nivel tatico t€m um contato maior com

0s processos basicos do RH, ligados a esse papel. Entretanto, ndo da para descartar a existéncia da
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visao estratégica desses gestores, uma vez que os papéis de Agente de Mudancga e Parceiro Estra-
tégico obtiveram representatividades e concordancias proximas e relevantes, enquanto o papel de

Defensor (ou Intérprete) dos Funcionarios apresentou menor representatividade e maior divergéncia.

Por meio do calculo do intervalo de confiangca é possivel afirmar, com 95% de confiabilidade,
que a representatividade do papel de Especialista Administrativo no nivel tatico apontada pelos ques-
tionarios esta entre 25,59% e 26,92%, ou seja, pouco dispersos da meédia. Ja para o papel de Defen-
sor (ou Intérprete) dos Funcionarios, o intervalo de confianga com a mesma confiabilidade apresenta

valores entre 22,01% e 24,06%, mais dispersos em relacdo a média.

A mesma analise nos gestores do nivel estratégico, tem-se a média, desvio padrao e coeficien-

te de variacao referente aos quatro papéis na Figura 3.

Figura 3: Multiplos papéis no nivel estratégico

30,00%
o
25,55% 26,42% 25,50%
25,00%
20,00%
15,81%
15,00% P 13.73%
10,88%
10,00% 1207
5 0
5,00% pg3-50%
0,00%
Parceiro Estratégico Especialista Defensor dos Agente de Mudanga
Administrativo Funcionarios
mM¢édia —Desvio Padraio —Coeficiente de Variagdo

Fonte: Pesquisa de campo (2016).

No nivel estratégico também €& possivel verificar um grau de equidade entre os papéis. Assim
como no nivel tatico, o papel de Especialista Administrativo apresenta a maior representatividade,
entretanto, a maior convergéncia esta no papel de Parceiro Estratégico, ou seja, ainda que o papel
de Especialista Administrativo seja mais pontuado devido a sua proximidade com as atividades basi-
cas do RH, os gestores desse nivel ttm mais contato com a estratégia da empresa, por isso concor-
dam mais com o papel de Parceiro Estratégico. Isso € comprovado através do calculo do intervalo

de confianga, sendo possivel afirmar, com 95% de confiabilidade, que a representatividade do papel
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de Especialista Administrativo apontada pelos questionarios esta entre 25,34% e 27,49, enquanto a
de Parceiro Estratégico, com a mesma confiabilidade, esta entre 24,61% e 26,48%, que apresenta

menor dispersdo em relagdo a média.

O papel de Agente de Mudanca, também atribuido ao nivel estratégico, teve representatividade
proxima do papel de Parceiro Estratégico, contudo, apresentou menor convergéncia. Assim como no
nivel tatico, o papel de Defensor dos funcionarios apresentou a menor representatividade e menor

concordancia.

O trabalho realizado por Cangado et al. (2005) foi um estudo de caso em uma empresa da in-
dustria téxtil que buscou a analise do desempenho do RH baseada no modelo dos multiplos papéis.
Ainda que tenha se tratado de uma unidade de estudo, muitos funcionarios responderam ao ques-
tionario e também foi notério um equilibrio entre os papéis do RH, similar ao que foi identificado nos

resultados deste estudo.

Em busca de complementar as discussdes, realizou-se uma comparagao entre os resultados
obtidos em cada um dos multiplos papeis defendidos por Ulrich (1998). A Tabela 1 relaciona a média,
desvio padrao e coeficiente de variagcao dos quatro papéis nos dois niveis. As porcentagens grafadas
em negrito representam as representatividades e variagdes relevantes. As Tabelas 2 e 3 apresentam

a soma da média por focos (curto ou longo prazo/processos ou pessoas) nos dois niveis.

Parceiro Estratégico: analisando a representatividade e a concordancia desse papel, em ter-
mos gerais, foi possivel identificar que os gestores conseguem perceber o RH de forma estratégica, o
que é um importante resultado demonstrado por essa pesquisa, pois a visdo ampliada do RH € uma
premissa importante da Gestéo Estratégica de Pessoas. E importante salientar que competitividade
e concorréncia acirrada sao realidades cada vez mais vividas pelas empresas, dessa forma, ter uma

visdo do RH como Parceiro Estratégico pode fazer a diferenca.
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Tabela 1 — Comparacgao entre os resultados por papel.

Desvio Padrio Coeficiente de

Nivel Papel Media e
Variacdo
Parceiro Estratégico 25.35% 2. 44% 9.63%
Especialista o 7 1102
N ictrativo 26,26% 2.11% 5.04%
Tatico Defensor dos
S 23.04% 3.26% 14.15%
Funcionarnos
Agente de Mudanca 25.36% 2.40% 9 48%
Parceiro Estratégico 25.55% 2.78% 10,88%
Espegﬂﬁm 26,42% 3,19% 12,07%
Estratégico Defensor dos
S 22,520 3.56% 15,81%
Funcionanos
Agente de Mudanca 25 50% 3.50%, 13.73%

Fonte: Pesquisa de campo (2016).

Especialista Administrativo: esse papel obteve a maior representatividade nos dois niveis
por se tratar do que mais se aproxima das atividades basicas do RH, sendo mais familiar aos gesto-
res no momento da entrevista. Isso ndo presume que o resultado seja ruim, pois além de nao ter de-
monstrado muita discrepancia em relacdo aos outros resultados, esse papel otimiza das atividades
do RH, se os processos basicos sao realizados com eficiéncia, sobra mais tempo para que o RH con-

siga se dedicar aos outros papéis, o que € importante para alcangar o equilibrio proposto pelo autor.

Defensor dos Funcionarios: a dificuldade de execugdo desse papel € um dos motivos que
justificam sua baixa representatividade, além disso, a preocupacdo do RH com a estratégia pode
fazer com que esse papel seja deixado de lado, o que deve ser observado pelas empresas, levando

em consideracao que as pessoas sao o Capital Intelectual das organizacoes.

Agente de Mudanga: muitas empresas estdo passando por processos de mudancga e isso
pode ter contribuido para a representatividade desse papel nos dois niveis. A mudancga € um proces-
so que pode ser muito complicado, dessa forma, o resultado obtido é positivo, tendo em vista que
esse papel é estratégico e é de suma importancia que os gestores consigam focar as pessoas da

organizagao para 0s hovos caminhos.

Reforga-se, assim, o equilibrio apresentado pelos resultados e a positividade deste defendida
por Ulrich (1998).
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Tabela 2 — Comparagao entre os resultados com foco no curto ou longo prazo.

Nivel Papel Soma das Meédias
Longo Prazo
=" R q Li]
(Parceiro Estratégico + Agente de Mudanca) 50,70%
Titico
Curto Prazo
(Especialista Admimstrativo + Defensor dos 49 30%
Funcionarios)
Longo Prazo
2o ) =1 nse
(Parceiro Estratégico + Agente de Mudanca) 51,05%
Estratégico
Curto Prazo
(Especialista Administrativo + Defensor dos 48 95%
Funcionarios)

Fonte: Pesquisa de campo (2016).

Conforme apresenta a Tabela 2 é possivel identificar que os papéis com foco em longo prazo
foram mais pontuados, validando a perspectiva de estratégia e mudanga no contexto atual das em-

presas da regido.

Além disso, confirma o equilibrio também da perspectiva do Recursos Humanos nas empresas
entrevistas entre as atividades de curto e de longo prazo. Sendo positiva para o desenvolvimento

dessas.

A Tabela 3 mostra que o foco é mais voltado para processos, 0 que mostra que as empresas da
regido ainda apresentam mais facilidades para gerenciar processos em relagcao a gerenciar pessoas,

0 que deve ser bem observado.

O estudo de Alcantara (2014), que objetivou analisar a contribuicdo do RH para alcance de ob-
jetivos estratégicos de uma empresa, também obteve resultados que comprovaram equilibrio entre
0s papéis, além da menor representatividade do papel de Defensor dos Funcionarios (ao qual chama
de Mediador). Os resultados também mostraram maior representatividade dos papéis relacionados

ao longo prazo e também com foco em processos, apresentando uma similaridade com este estudo.
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Tabela 3 — Comparacao entre os resultados com foco em processos ou pessoas.

. Soma das
Nivel Papel Médias

Processos - — 50,70%
(Parceiro Estratégico + Especialista Administrativo)

Tatico
Pessoas 49.30%
(Defensor dos Funcionanos + Agente de Mudanca) T
Processos slsusufn
(Parceiro Estratégico + Especialista Admimistrativo)

Estratégico
Pessoas 48.95%

(Defensor dos Funcionarios + Agente de Mudanca)

Fonte: Pesquisa de campo (2016).

Observando as inferéncias mais comuns dos gestores no espaco aberto do instrumento de
pesquisa, & possivel afirmar que os gestores reconheceram o RH como pega fundamental no suces-
so da empresa, considerando sua evolugao de burocrata (tarefas) para parceiro (estratégia), o que

foi observado pelos resultados da pesquisa, em que os papéis estratégicos tiveram relevancia.

Ainda relataram que o RH nao deve funcionar apenas como um departamento de ajuda ou
apoio, deve fazer junto, tendo participagéo ativa na empresa. Outros afirmaram que a execugéo dos
multiplos papéis deve ser compativel com a estratégia da empresa, o que se confirma na analise da

Tabela 2, em que o foco voltado esta voltado para a estratégia.

CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de Dave Ulrich (1998) foi validado nas empresas através da pesquisa de campo
realizada, gerando resultados relevantes. Em geral, foi possivel observar um equilibrio satisfatério
entre os papéis, ilustrados pelas metaforas propostas pelo autor, que estdo interligados e coexis-
tem. Também foi possivel inferir, pela percepcéo dos gestores, que ja existe uma ideia do Recursos
Humanos atuando como Gestao Estratégica de Pessoas, 0 que pode ter sido motivado por alguns

fatores externos, como o cenario competitivo atual, que justifica a evolugao do setor de RH.
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A grande representatividade dos papéis relacionados ao foco estratégico mostra a preocupa-
¢ao dos gestores com o longo prazo, além disso, foi possivel observar que os gestores atuam com
mais foco nos papéis relacionados a processos, tendo em vista a complexidade de alinhar as pesso-

as da organizacao e suas necessidades as estratégias de longo prazo.

A amostragem nao-probabilistica representa uma das limitagées desse estudo, pois ndo ofere-
ceu as empresas da microrregiao do Alto Paraopeba a mesma chance de serem escolhidas, como
ocorre na amostragem aleatéria (probabilistica). Além disso, o tamanho da amostra foi reduzido
devido a dificuldades na aplicacdo dos questionarios. No entanto, quanto a esse aspecto, os testes
com intervalo de confianga compensaram essa limitacado, pois a maioria dos dados apresentaram

dispersao baixa em relagdo a média (representatividade do papel).

Os resultados obtidos no estudo podem trazer contribui¢cdes significativas para as empresas
locais, por ser um estudo inédito na regido, mostrando que a gestao estratégica e os multiplos papéis
do RH sao aplicaveis. Ademais, o estudo abre portas para novas pesquisas na area proposta, que

podem ampliar as limitagbes descritas nesta secao.

Ainda vale pontuar que tal pesquisa foi apresentada e discutida no | Simpdsio de Gestéao Es-
tratégica de Pessoas, que ocorreu no municipio de Ouro Branco — MG, promovido pelo curso Bacha-
relado em Administracdo do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais
— Campus Ouro Branco em 2016 como forma de divulgacdo e apresentacao dos resultados aos

empresarios locais.
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