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Resumo

Objetivando realizar uma avaliagao sobre o cumprimento das fungdes esperadas em Recursos Humanos, o
presente estudo utiliza o modelo de multiplas fungdes de Ulrich (1998). Para tanto, foi realizada uma revisao
bibliografica nas bases Scopus, Scielo, Portal de Periédicos CAPES e BDTD. Desta forma, o artigo evidencia
uma lacuna tedrica relacionada a implementagao das fungdes de recursos humanos em organizagdes
publicas. Os trabalhos analisados revelam que as teorias apoiam os aspectos relacionados ao ambiente,
processo e pessoas. No entanto, é necessario o desenvolvimento de estratégias mais integradas, que
possam considerar as relagdes conjunturais e contingentes.
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Evaluation of the multiple roles in people management: a tool for improving
actions in public organizations

Abstract

Aiming to carry out an evaluation on the fulfillment of the expected functions in Human Resources, the present
study uses the multiple functions model of Ulrich (1998). To this end, a bibliographic review was performed in the
Scopus, Scielo, CAPES Journal Portal and BDTD databases. Thus, the article highlights a theoretical gap related to the
implementation of human resources functions in public organizations. The papers analyzed reveal that the theories
support aspects related to the environment, process and people. However, it is necessary to develop more integrated
strategies that can take into account cyclical and contingent relations.
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Evaluacion de los miiltiples roles en la gestion de personas: una herramienta para
mejorar la actuacion en las organizaciones publicas

Resumen

Con el objetivo de realizar una evaluacién sobre el cumplimiento de las funciones esperadas en Recursos Humanos,
el presente estudio utiliza el modelo de multiples funciones de Ulrich (1998). Para ello, se realizé una revisién
bibliografica en las bases Scopus, Scielo, Portal de Revistas CAPES y BDTD. De esta forma, el articulo evidencia una
laguna tedrica relacionada a la implementacion de las funciones de recursos humanos en organizaciones publicas.
Los trabajos analizados revelan que las teorias apoyan los aspectos relacionados al ambiente, proceso y personas. Sin
embargo, es necesario el desarrollo de estrategias mas integradas, que puedan considerar las relaciones coyunturales
y contingentes.
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INTRODUCAO

No contexto das organizacgoes, diversos termos sao utilizados para caracterizar a gestao do quadro
funcional, dentre os quais destacam-se gestao de recursos humanos e, mais recentemente, gestao
de pessoas (GP). Entretanto, a partir da década de 1990, testemunha-se um crescente interesse
académico em gestdo de pessoas, seus antecedentes e seus efeitos nos resultados organizacionais
e no desenvolvimento dos funciondrios (KNIES; LEISINK; SCHOOT, 2020).

Segundo Knies e Leisink (2018), a missdo é o principal fator que diferencia as organizagdes publicas
das organizacdes privadas e, o carater orientado para a missao das organizagdes publicas é uma
caracteristica chave que impacta a gestdo de pessoas em combinagcdo com outras caracteristicas
distintivas. Dentre tais caracteristicas, inclui-se as restricdes a discricdo gerencial, percepcdes de
burocracia e motivagao dos funcionarios do servigo publico.

Portanto, sugere-se que muitos fatores, como por exemplo, pontos fortes e desafios relacionados a
avaliagcaodepapéiscomoferramentade melhorianagestdodepessoaspodem sercontrabalancados
porinsights tedricos e estudos empiricos acerca desta tematica. Nesse sentido, os insights sobre o
tema podem ajudar a entender melhor como a avaliacado de papéis € direcionada nas organizacdes
publicas e, consequentemente, apresentar como a gestao de pessoas pode fornecer conhecimento
sobre as influéncias contextuais no campo das organizacfes publicas.

Dito isto, optou-se, neste trabalho, alinhado ao posicionamento de Gomes, Emmendoerfer e Fraga
(2017), pela utilizagdo do termo gestdo de pessoas, considerando aspectos de valorizagédo da
dimensdo humana dentro de uma perspectiva estratégica de gestdo. Essa opgéao é reforgcada pelo
entendimento de Souza, Calbino e Carrieri (2010), que apontam que o termo gestao de recursos
humanos desumaniza os trabalhadores, colocando-os em simetria com os demais recursos das
organizacoes.

Para esta pesquisa, opta-se pela perspectiva de Ulrich (1998), que propde o modelo dos multiplos
papéis como uma proposta que visa contribuir com a avaliagdo da qualidade dos servigos prestados
pela drea de gestao de pessoas. Portanto, paraisso, empreendeu-se a leitura de referenciais teorico-
metodoldgicos a partir da perspectiva de trabalhos nacionais e internacionais que sustentam suas
construgdes trazendo esse autor como um dos elementos de base da presente pesquisa.

O acolhimento dessa perspectiva de analise, quando aplicada a uma compreensado sobre a
avaliagcdo dos papéis na area da gestao publica, sendo de natureza basica, sugere a forma de
pesquisa como do tipo qualitativa. Ainda, Chiazzotti (2008) entende que esse tipo de pesquisa
nao é organizado a partir de um padrao unico, pois admite a “realidade” como algo flutuante e até

Vol. 13 | N° 1 | 2023 | jan./abr. | p. 57 GARCIA etal.




mesmo contraditoéria, ja que a investigacao depende do pesquisador, suas concepgdes, valores e
objetivos.

Posto isso, o estudo parte da premissa de que a gestao de pessoas tem uma fungado gerencial,
que visa a cooperacdo dos sujeitos que atuam nas organizacgoes, a fim de alcancgar objetivos que
se constituem como institucionais e pessoais. O presente artigo possui o objetivo de apresentar
a importancia da avaliacao, através da percepcao dos trabalhadores, do cumprimento dos papéis
esperados para a area de gestdo de pessoas. Essa avaliagao pode servir como ferramenta de gestao,
capaz de orientar a melhoria de agdes que reflitam em qualificacdo do desempenho organizacional,
especialmente no setor publico, tendo em vista que este é sustentado pela contribuicao de toda a
sociedade.

1. GESTAO DE PESSOAS E O MODELO DE MULTIPLOS
PAPEIS

A gestdo de pessoas abrange um arcabougo tedrico com uma abordagem evolutiva, integrando
tipos de lideranga auténtica, transformacional e inclusiva. Nesse sentido, Cangado, Duarte e
Costa (2002) descrevem que, ao longo da histéria, a drea de Administragdo de Pessoas passou
a responder as necessidades das organizagdes. Essa resposta perpassa pelo papel burocratico-
cartorial, de registro e movimentagao de pessoas até o exercicio de multiplos papéis assessorando
as geréncias no exercicio de suas fungbes e efetivamente contribuindo para agregar valor ao
negocio das organizagdes.

Como objetivo principal, a gestdo de pessoas auxilia as organizagdes no desenvolvimento de
competéncias, da propria organizacao e dos trabalhadores que nela atuam. Ademais, os ambientes
organizacionais estao em constante mudanca e isso obriga as organizacdes a repensarem suas
praticas de gestdo, a definirem estratégias e a elaborarem planos de acdo para atingir os seus
objetivos e chegarem a situacgao futura desejada. Esse trabalho é arduo, demanda tempo, pesquisa
e um esforgo constante para visualizar o destino da organizacdo no curto e médio prazo (CORTES;
MENESES, 2019).

Assim, para Ulrich (1998), os profissionais responsaveis pela gestdo de pessoas, na busca por
resultados, devem definir metas e, com estas definidas, organizarem os papéis dentro dessa area
gerencial. De carater multiplo, as funcbes a serem desenvolvidas a partir do modelo de multiplos
papéis (ULRICH, 1998), podem ser divididas em quatro eixos, como mostra a Figura 1.
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Figura 1 — Modelo de Miiltiplos Papéis

FUTURQ / ESTRATEGICO
FOCO
Administracio de Administracio da
Estratégias de Transformagio
Recursos Humanos @ Mudanga
PROCESS0OS PESSOAL
Administragdio da Administragio da
Infra~estrutura da Contribuigiio dos
Empresa Funcionarios
COTIDIANO f OPERACIONAL
FOCO

Fonte: Ulrich (1998, p. 40)

ConformeapropostadeUlrich(1998),doiseixosrepresentamofocoeasatividades dos profissionais
que atuam na gestao de pessoas, sendo que o foco estratégico se constitui a longo prazo e o
foco operacional, a curto prazo. A visdo de multiplicidade ocorre pelo fato de que o profissional
precisa atuar de forma estratégica e operacional. Além disso, o autor propde as quatro principais
atribuicdes desses profissionais, sendo: administracao de estratégias de gestdo de pessoas,
administracao da transformacédo e mudancga, administracéo da infraestrutura da organizagao e
administracao da contribuigdo dos trabalhadores.

Esses papéis exigem o atendimento de trés fatores que incluem as metas a serem atingidas,
metafora ou imagem visual que acompanha os papéis e as atividades a serem cumpridas para
exercer cada papel (PIMENTEL, 2014). Assim, Ulrich (1998) descreve esses fatores no Quadro 1,
apresentado a seguir:

Quadro 1 — Fung6es versus Fatores

Papel / Funcio Resultado Metafora Atividade

Ajuste das estratégias de

Administracdo de estra- | Execucao de estraté- GP a estratégia da orga-

Parceiro estratégico

tégias de GP gias nizagdo: ‘Diagndstico
Organizacional’
Administracdo de in- Construgao de uma . . Reengenharia dos pro-
.| . Especialista admi- S
fraestrutura da organi- | infraestrutura eficien- nistrativo cessos de organizagao:
zagdo te ‘servicos em comum’
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Administracdo da con- | Aumento do envolvi- Ouvir e responder aos
o . Defensor dos fun- D
tribuigcdo dos trabalha- | mento e capacidade S funcionarios: ‘prover re-
S cionarios P
dores dos funcionarios cursos aos funcionarios

Administracdo da
transformagao e da mu-
danca

Gerir a transformagdo e a
Agente de mudanga | mudanga: ‘assegurar ca-
pacidade para mudancga’

Criacdo de uma orga-
nizagdo renovada

Fonte: Ulrich (1998, p. 41)

O modelo de multiplos papéis, proposto por Ulrich (1998), auxilia na avaliagdo da qualidade dos
servicos prestados pelos profissionais da area de gestao de pessoas quando aplicado ao conjunto
de trabalhadores de uma organizagdo. Sobre o papel de administragao de estratégias, no primeiro
quadrante, Ulrich (1998) considera que as estratégias e praticas devem ser adaptadas de forma
a contribuir para o éxito da instituicao no que se refere aos seus objetivos. Sendo assim, essa
assertiva alinha-se ao apresentado por Cangado, Duarte e Costa (2002), que indicam que a gestao
de pessoas assume o papel de parceiro estratégico, atuando junto a alta administracao, no sentido
de estar construindo e/ou consolidando uma estratégia baseada em uma vantagem competitiva
sustentavel para a organizagcao. Essa estratégia competitiva deve ser centrada em atividades que
se complementam e se reforcam, porém, de dificil imitagcao, com politicas que reflitam o grau de
autonomia em funcao da estratégia adotada.

No mesmo sentido, Soares, Silva e Castro (2012) citam casos de atividades desempenhadas quando
se assume a metafora de parceiro estratégico, sendo eles: a formulacéo de estratégias de recursos
humanos alinhadas aos objetivos organizacionais, a contribuicdo aos processos decisorios
da organizacgdo; a participagdo no desenvolvimento da missdo, visdo, valores e planejamento
empresarial; a promocédo do pensamento sistémico com foco na qualidade; participagdo em
forca-tarefa da organizacédo nos processos de certificagao internacional; e a gestdo de programas
de planejamento da forca de trabalho, avaliacédo de habilidades, plano de carreira, diversidade e
requalificacao.

Essas atividades, quando desempenhadas por um profissional estratégico, sao percebidas
como potencializadoras para a capacidade de atingir objetivos a partir de estratégias definidas
(ESTIVALETE et al.,, 2012). Esta percepgédo converge, contribuindo com a perspectiva de Ulrich
(1998), através da concepgdo de que o gestor pode ser considerado um parceiro estratégico a
partir do momento que coopera durante o processo de definicdo de estratégias relacionadas a
suas praticas.

Nesse sentido, Matoso, Coraiola e Roglio (2016) mencionam que um setor de gestdo de pessoas
estratégico se estrutura através de seis principais caracteristicas: (1) foco na estratégia do negécio;
(2) alinhamento de medidas de desempenho aos objetivos do negdcio; (3) alta competéncia na
analise de causa e efeito; (4) exceléncia em servigos de relacionamento e competéncias; (5)
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atuagdo na estrutura da organizagéo e no desenvolvimento de capacidades organizacionais; e (6)
oferta de gestdo de relacionamentos. Os autores identificam ainda que, embora exista uma defesa
da funcao estratégica, também ocorre a execucdo de papéis variados e, por vezes, distintos da
atuacao estratégica.

No segundo quadrante, que se refere ao papel da administracdo da transformacédo e mudanga,
Ulrich (1998) defende como potente agregador de valor para uma organizagéo, envolvendo a
transformacdo e a mudanca, conduzindo modificagdo no contexto cultural da organizagéao.
Soares, Silva e Castro (2012), ao citar Ulrich (1998), destacam que os agentes de mudanga visam
preparar as organizacOes para criar mecanismos de respostas a mudanca de iniciativa, mudanca
de processo e mudancas culturais. Por isso, esse agente tem como atividades essenciais, facilitar
os processos de mudancgas, realizando diagnodsticos da organizacao, redefinindo sistemas e
processos, assim como analisar competéncias tanto organizacionais quanto individuais (SOARES;
SILVA; CASTRO, 2012).

Aoencontrodisso, Cangado, Duarte e Costa (2002) reiteram que, naadministragdo datransformagao
e mudanca, a atuacado da area de gestao de pessoas deve assumir um papel de agente de mudanca.
Essa funcéo, quando voltada a analise de uma organizacéo privada, torna-se essencial no periodo
pos-aquisicdo, momento em que ocorrem as transformacbes que construirdo a nova logica
organizacional, resultante da relagao adquirente/adquirida. Além disso, essa logica poderia ser
comparada, no setor publico, a um processo de troca de gestdo, quando 0s novos gestores trazem
novas abordagens para a administracdo da organizagao. Portanto, cabe a gestdo de pessoas
assessorar a organizagao durante o processo de mudanga, seja na estrutura, estratégia ou na
mudanca de cultura organizacional.

O terceiro quadrante se refere a administragcao da contribuicdo dos funcionarios, o que permite
inferir a necessidade de envolvimento e compreensao dos problemas cotidianos apontados pelos
trabalhadores. Desse modo, o gestor assume um papel de defensor dos funcionarios e estabelece
politicas e praticas que visam a gestdo do talento nessas organizagdes (ESTIVALETE et al, 2012),
0 que implica a condigdo de um processo complexo (CANCADO; DUARTE; COSTA, 2002).

Ulrich (1998) também defende que promover uma infraestrutura organizacional é papel da gestao
de pessoas e requer processos eficientes no que se refere a contratacao, treinamento, avaliagéao e
promocao dos trabalhadores da organizagao. Porisso, o quarto quadrante envolve a administragao
da infraestrutura, na qual a area responsavel pelo gerenciamento da forgca de trabalho das
organizacdes necessita responder as demandas de eficiéncia dos processos que passaram por
modificacbes. O papel de analista administrativo € o mais desenvolvido nas organizagoes, visto
que envolve as fungdes de recrutamento, selegdo, treinamento, entre outras (CANCADO; DUARTE;
COSTA, 2002).
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Conforme Matoso, Coraiola e Roglio (2016), neste papel, os profissionais atuam em dois niveis.
O primeiro nivel envolve a ajuda a organizacdo no que se refere a reengenharia dos processos
organizacionais, através da composicao de equipes com o proposito de garantir eficiéncia e
eficacia na organizacao. O segundo nivel envolve a aplicacao da reengenharia nos processos de
gestao de pessoas. Para os autores, a reengenharia passa por duas fases: a primeira € quando se
identificam processos ineficazes e métodos adequados para a execucao dos processos. A segunda
fase ocorre quando os processos sao simplificados e redesenhados objetivando a eficiéncia.

A aplicagdo do modelo dos multiplos papéis em organizagbes com a mesma configuragdo, mas
que atuam sob diferentes gestores de pessoas, pode indicar quais papéis sdo mais bem avaliados
em cada ponto de realizacdo da pesquisa, abrindo, dessa forma, a possibilidade de troca de
experiéncias exitosas. Além disso, a aplicacdo de agdes e politicas bem-sucedidas aplicadas em
outra organizacao pode qualificar a percepcdo dos trabalhadores sobre determinado papel, cuja
avaliacdo indica a necessidade de melhoria na atuacao da area de gestdo de pessoas. Um exemplo
dessa possibilidade de pesquisa é a aplicagdo da avaliacdo do modelo dos multiplos papéis em
Institutos Federais de Educacao Ciéncia e Tecnologia. Dentro do estado do Rio Grande do Sul, por
exemplo, ha trés dessas instituicdes publicas de ensino, cada uma com varios Campi distribuidos
nas diversas regides geograficas do territorio estadual. As trés instituicdes possuem areas de
gestao de pessoas localizadas em suas reitorias, bem como em cada um dos seus Campi.

Essa configuracdo é capaz de gerar dados que podem levar em conta diversos fatores, como
a cultura local, o perfil dos trabalhadores que atuam nessa area gerencial, o perfil dos préprios
trabalhadores em educacao, o histérico das instituicdes, bem como o tempo de existéncia de cada
uma delas. Assim, é possivel ser feita uma avaliagdo da qualidade dos papéis desempenhados pela
gestéo de pessoas a partir do modelo dos multiplos papéis, proposto por Ulrich (1998), de forma a
compreender um contexto e as necessidades deste a ponto de propor agdes para melhorias.

2. METODO DE PESQUISA

No refere-se ao enfoque de pesquisa, optou-se por uma abordagem qualitativa. Nessa perspectiva,
ha uma relagdo dinamica entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito pesquisador. Cabe
observar ainda que esta pesquisa € do tipo bibliografica, ja que essa técnica busca encontrar
fontes necessarias para a realizagdo da pesquisa. Desse modo, optou-se pela busca em bases de
dados internacionais e nacionais, a fim de localizar o maior nimero possivel de trabalhos dentro
dos parametros previamente delimitados.

Ao problematizar qual a importancia que a avaliacdo dos papéis desempenhados pela area
de administracdo de pessoal tem no desenvolvimento de agbes nas organizagdes, a partir da
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percepcao dos trabalhadores, definiu-se os descritores a serem utilizados nos bancos de dados:
human resource; strategic management; roles; change (lingua inglesa) e recursos humanos; gestao
estratégica; papéis; mudanga (lingua portuguesa). Ainda, em ambos os bancos, buscou-se pelo
referencial tedrico a partir da perspectiva de Ulrich (1998), com esse autor sendo indicado no
referencial das obras encontradas.

Estabelecidos os descritores, um segundo passo foi a definicdo dos bancos de pesquisas a serem
utilizados para a localizagado dos trabalhos. Optou-se pela base Scopus, Scientific Eletronic Library
Online — Scielo, Portal de Periodicos CAPES/MEC e Biblioteca de Teses e Dissertacdes — BDTD.

Na base Scopus, pesquisou-se pelos descritores human resource; strategic management; roles;
change (article title, abstract, Keywords) e Ulrich (references). Foram encontrados 75 documentos.
Além disso, utilizou-se os seguintes filtros: quanto a area — Business, Management and Accounting
e Social Sciences; quanto ao tipo de documento — Article e Review, e quanto a Linguagem: English.
Apo6s a aplicagao dos filtros, sessenta e trés trabalhos foram selecionados para leitura, conforme
detalhamento indicado na Tabela 01.

Ao buscar oreferencial para o assunto, em trabalhos publicados em lingua portuguesa, inicialmente,
realizou-se a consulta na base Scopus com 0s termos recursos humanos e gestao estratégica,
somado a qualquer um dos outros trés termos (papéis, mudanca e Ulrich), nas mesmas categorias
de pesquisa utilizadas para os termos em lingua inglesa, conforme descrito na Tabela 01.

Como nenhuma combinac¢do proposta resultou em trabalhos indexados na base Scopus, optou-
se por proceder pesquisa na base de dados Scielo, com o objetivo de localizar artigos publicados
em lingua portuguesa em periodicos indexados por essa base. A pesquisa apresentou um unico
trabalho utilizando os dois termos principais (recursos humanos e gestdo estratégica), acrescidos
de um dos outros trés termos, de forma independente, consultando em todos os indices, conforme
descrito na Tabela 01.

Esses achados, sem embargo, nao significam que nao haja trabalhos em lingua portuguesa
discutindo o modelo dos multiplos papéis, proposto por Ulrich, mas sim que ndo foram localizados
dentro dos parametros estabelecidos. Aliado a isso, Leal (2018) descreve que existe a indicagao
de trabalhos sustentados pelo modelo proposto por Ulrich, publicados em peridodicos que figuram
na lista de revistas do Qualis CAPES, sem que estejam, no entanto, indexadas nas bases utilizadas
para as consultas realizadas. Como a pesquisa da autora ndo apresenta os caminhos percorridos
para a localizagcdo dos trabalhos que sustentam sua defesa tedrica, acredita-se que, assim como
ja anunciado a respeito da pesquisa qualitativa, o olhar do pesquisador tem influéncia sobre os
achados.
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Além desses trabalhos, nointuito de avangarnabusca por pesquisas em lingua portuguesa, realizou-
se uma busca avangada por assunto em todos os campos de busca no Portal de Periédicos CAPES/
MEC, utilizando o operador booleano “AND" os termos multiplos papéis de RH e recursos humanos,
no formato de artigos publicados nos ultimos 10 anos, quando foram obtidos 23 trabalhos. Destes,
somente quatro utilizam Ulrich em seu referencial tal como pode ser percebido na Tabela 01.

Com um olhar direcionado para trabalhos produzidos em programas de pos-graduacao brasileiros,
realizou-se uma pesquisa na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagcdes — BDTD, que
apontou para a pouca producao no meio académico de pesquisas direcionadas aos Mdultiplos
Papéis propostos por Ulrich (1998) quando o assunto é gestdo de pessoas. Foram seis trabalhos
encontrados, sem limite temporal, como pode ser notado na Tabela 01, sendo apenas dois ligados
a esfera publica.

Tabela 01 — Resultados obtidos através de consultas em diferentes bases de dados

Base Termos utilizados na busca Producoes
Scopus rilér;ir;a m:;;z[:ﬁ :n " Roles? Change® Ulrich® 63
Scopus Recursos humanos® Gestdo estratégica® Papéis® 0

Recursos humanos? Gestao estratégica® Mudanga® 0

Recursos humanos® Gestao estratégica® Ulrich® 0

Scielo® Recursos humanos Gestdo estratégica Papéis 1
Recursos humanos Gestao estratégica Mudanga 0

Recursos humanos Gestdo estratégica Ulrich 0

Periodicos CAPES! Multiplos papéis de RH Recursos humanos 4
BDTDe Multiplos papéis Gestao de pessoas Ulrich 6

Legenda: a Article title, Abstract, Keyword; b References; ¢ Pesquisa em todos os indices; d Pesquisa avancada
em todos os campos de busca; e Pesquisa em todos os campos de busca, com correspondéncia em todos os
termos

Fonte: Autores (2021)

Os trabalhos encontrados foram lidos integralmente, selecionando-se pontos que possuem relagao
com o problema e objetivo desta pesquisa.

3. APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Para avaliar os papéis desempenhados pela gestédo de pessoas, Ulrich (1998) propde uma escala
com perguntas nas quais o total de pontuacao pode variar entre o minimo de 40 e o0 maximo de

GARCIA et al.
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200 pontos, em decorréncia do modelo se constituir em um questionario de 40 proposicdes a
serem preenchidas observando uma escala do tipo Likert, de cinco pontos (1 a 5). Avaliagdes com
notas globais acima de 160 pontos indicam uma percepcao de alta qualidade sobre 0s servicos
prestados. De outro lado, notas globais menores de 90 indicam que 0s servicos estao sendo
identificados como de baixa qualidade.

Ulrich (1998) constatou que a maioria das organizagdes tem uma pontuagdo mais elevada quando
se avalia os papéis de especialista administrativo e defensor dos trabalhadores, e justifica que
essa resposta é passivel de identificagcdo por envolver os ja tradicionais papéis de administragéo
de pessoal. E comum notas mais baixas serem atribuidas ao papel de agente de mudancas.

Entre os trabalhos identificados nas diferentes plataformas, discutir-se-a como diferentes autores
organizaram suas pesquisas a partir da tematica do modelo dos multiplos papéis, proposto
por Ulrich (1998), buscando identificar como as diferentes instituicdes das esferas publicas ou
privadas se organizam e sao avaliadas quando se trata da gestao de pessoas. Nesse sentido,
a autora Lemmergaard (2009) investigou as percepg¢des dos profissionais de administragdo de
pessoas e gerentes de linhas a respeito das respectivas fungbes em um banco regional e, discute
a necessaria mudanca do carater meramente administrativo da area. A partir do estudo, a autora
entende que essa atividade precisa passar a ter papel estratégico, assumindo espaco no mais alto
nivel decisorio das organizagdes. Para tanto, a autora identifica que os trabalhadores de gestao de
pessoas devem obter novos conhecimentos, aumentando, dessa forma, suas competéncias. Isso
possibilitara a participacao construtiva na definicdo das agdes organizacionais para o cumprimento
da sua missao e objetivos.

No tocante ao papel de agente de mudancgas, Lemmergaard (2009) diz ser importante que uma
organizacgao tenha sua identidade consolidada, sem, no entanto, criar raizes que a impega de
avangar no contexto ao qual esta inserida. A pesquisadora aponta que o modelo proposto por
Ulrich (1998) é capaz de apresentar uma imagem clara das fungdes que sdo desempenhadas ou
percebidas em relacédo as atividades desenvolvidas pela area que coordena o quadro funcional
dentro das organizacgdes.

Conforme Long, Ismail e Amin (2013), ao analisar a gestdo de pessoas em setor manufatureiro,
fica evidente que os trabalhadores da darea supracitada precisam desenvolver competéncias
especificas, dentre as quais destacam-se a cultura de gestdo e o conhecimento da execucéao
das atividades exercidas pela organizacao, a fim de atuarem de forma eficaz como agentes de
mudanca. Segundo os autores, a falta de conhecimento que sustente a transformacao da forma
de atuagao, quando necessario, cria barreiras para o exercicio do papel de parceiro estratégico, o
que prejudica a capacidade de contribuir para que a organizagao atinja seus objetivos previamente
estabelecidos.
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Nadiv, Raz e Kuna (2017), ao apresentar as definigdes de Ulrich (1998) para as atividades esperadas
da area de gestdo de pessoas, apontam que essas atividades envolvem gestdo de processos e de
pessoas de forma combinada, o que implica quatro fung¢des distintas, que sdo a administragao
de estratégias de gestdo de pessoal, a administracdao da infraestrutura da organizagao, a
administracao da contribui¢do dos trabalhadores e, ainda, a administragdo da mudanga. Dessa
forma, o quadro classico sobre os papéis proposto por Ulrich (1998), é, segundo Nadiv, Raz e
Kuna (2017), uma ferramenta viavel e com conteldo apresentado com simplicidade, o que permite
a facil compreensdo sobre os quatro papéis significativos dessa area de atuagdo dentro das
organizagdes. Segundo 0s autores, as competéncias pessoais afetam a capacidade das pessoas
em cumprir com suas atribui¢cdes, a0 passo que 0s papéis esperados direcionam o0 que deve ser
feito, no contexto organizacional.

Nesse sentido, entendem os autores, que a definicdo desses papéis se reveste de grande relevancia,
fundamentalmente para aqueles detentores de cargos, servindo como um navegador que direciona
o caminho a ser percorrido para o atingimento das metas estabelecidas, oferecendo, inclusive,
maneiras de concretiza-las. Os papéis definidos servem como um farol que orienta os trabalhadores
da drea de Gestédo de Pessoas em relagdo a seus deveres e responsabilidades (NADIV; RAZ; KUNA,
2017).

Nadiv, Raz e Kuna (2017) destacam que trabalhadores da area de gestado de pessoas tém potencial
para adaptarem-se as diferentes configuracbes organizacionais e experiéncias de trabalho.
Quanto aos programas académicos projetados para educar e treinar trabalhadores que atuam
nessa atividade, Nadiv, Raz e Kuna (2017) apontam que é preciso prepara-los para atuagdo em
organizagdes com variadas configuragées, construindo a capacidade de adaptacdo a necessidades
organizacionais dinamicas. Portanto, segundo esses autores, 0s programas académicos devem
fornecer aos alunos a oportunidade de experimentar agdes praticas, tanto em ambientes reais
guanto virtuais, para que possam desenvolver habilidades com vistas a uma atuagcdo com carater
estratégico.

Para Sarvaiya, Arrowsmith e Eweje (2019), o trabalho que explora o envolvimento da gestao de
pessoas na responsabilidade social corporativa através da variacao dos papéis propostos de
Ulrich (1998), dentro de diferentes contextos organizacionais, ajuda a desenvolver uma agenda
de pesquisa. Além disso, demonstra a utilidade do modelo de Ulrich (1998) apontando para a
necessidade de realizacdo de pesquisas multinivel, capazes de clarear esses papéis dentro da
organizacgao e, também, dentro do contexto setorial em que as atividades sdo exercidas. Ainda, 0s
autores colocam que a responsabilidade social corporativa esta cada vez mais em pauta e aceita
como uma pratica organizacional importante, e que tem impacto, inclusive, sobre os papéis e
valores da propria atuagao de que trabalha na area de gestao de pessoas.
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Em um estudo impulsionado pela necessidade de consolidar a compreensao textual das funcdes
de gestdo de pessoas na responsabilidade social das corporagdes, Sarvaiya, Eweje e Arrowsmith
(2018) concluem que, exceto para aspectos internos, a fungdo administrativa prepondera sobre
a estratégica e que, além disso, a intensidade com que cada papel € executado varia entre as
organizagbes estudadas. Esses autores sugerem pesquisas futuras que examinem os papéis de
forma mais detalhada, avaliando o seu envolvimento e contribuicdo para a internalizacéo de acoes
consideradas estratégicas para as organizacdes em estudo.

O estudo de Dhanpat et al. (2020) faz uma contribuigdo importante para a compreensao do papel
dos trabalhadores da area de gestdo de pessoas, indicando que essa funcdo é essencial para
0 sucesso das industrias 4.0. Os achados indicam que essa area desempenha um papel vital e
que, ao estabelecer competéncias, contribui para gerar oportunidades e mitigar desafios que se
apresentam no itinerario dessas organizagdes. Destacam, outrossim, aimportancia da atuacao dos
trabalhadores ligados a area de gestédo de pessoas para que as demandas por mao de obra sejam
atendidas de forma qualificada no cenario de incertezas que esse tipo de industria frequentemente

vivéncia.

Jda a pesquisa desenvolvida por Gollan, Kalfa e Xu (2015) langa luz sobre as praticas de gestdo de
pessoas de uma empresa australiana bem-sucedida em nivel internacional. No trabalho, os autores
argumentam que as praticas de gerenciamento de pessoal afetam o desempenho organizacional
de forma indireta, indicando que o foco das acbes deve estar no desenvolvimento de sistemas de
suporte que contribuam para que os gerentes de linha consigam estabelecer praticas equitativas
de gestdo dentro dessa organizacgao.

Brown et al. (2009), em um estudo australiano que pesquisa a relagao entre a atuacdo da gestdo de
pessoas centrada nos trabalhadores e no processo estratégico de gestao, com énfase particular
em sua compatibilidade, relatam que a funcéo gerencial cresceu em complexidade diante aumento
de papéis atribuidos a area. Segundo essas autoras, a fusdo da atuacdo estratégica com a
visdo centrada no trabalhador pode ser evidéncia da flexibilidade dos gestores de pessoas, em
sincronismo com as mudancgas na dinamica organizacional; construindo, dessa forma, a relevancia
da area dentro do ambiente de trabalho.

Na visdo de Brown et al. (2009), gestores de pessoas envolvidos na implantacédo de estratégias
organizacionais podem ter um contato mais regular com os trabalhadores quando comparados
com aqueles gestores responsaveis pela formulacéo dessas estratégias. As autoras indicam que
esse contato € importante para o conhecimento das demandas e para o suporte aos trabalhadores,
fundamentalmente em pequenas unidades organizacionais, onde apontam a necessidade de
concentragao de pesquisas.
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Na mesma linha, Arrowsmith e Parker (2013) apontam que o engajamento qualitativo por parte
dos trabalhadores esta intimamente relacionado ao comprometimento politico da area de gestéo
de pessoas, 0 que implica uma abordagem intencional para consolidar o envolvimento dos
trabalhadores, dando-lhes voz nas discussdes organizacionais. Em certo ponto, segundo os autores,
essa pratica pode enfrentar resisténcias, mas também pavimenta uma forma de aliar aspectos da
atuacao centrada nos trabalhadores sem desconsiderar fatores ligados ao desempenho destes e
da organizacgédo. Concluem, Arrowsmith e Parker (2013), que o envolvimento dos trabalhadores nédo
precisa constituir subterfugio unitarista, mas sim uma nova condi¢cdo multifacetada nos valores e
papéis do gerenciamento de pessoas.

Barros et al. (2019) realizaram uma pesquisa de campo em empresas localizadas em Minas Gerais,
a fim de testar e analisar o modelo de Ulrich (1998) nestas empresas. Os autores destacam a
dificuldade que muitos gestores encontram ao definir como a gestdo de pessoas pode agregar
valor a organizag&o. Assim, os pesquisadores concordam com Ulrich (1998) a respeito dessa area
exercer multiplos papéis como uma alternativa para o estabelecimento de metas e definicdo de
objetivos da empresa.

Através da pesquisa, Barros etal. (2019) identificaram resultados relevantes nas empresas testadas
e analisadas e um equilibrio entre os papéis desempenhados. Os autores inferiram a percepgéao
dos gestores sobre gestdo de pessoas atuando de forma estratégica. O foco estratégico (ULRICH,
1998) foi identificado como o mais presente nas preocupagdes para os gestores, tendo em vista a
complexidade de alinhar pessoas e necessidades de estratégias.

Almeida et al. (2013) realizaram um estudo de caso em uma organizagdo prestadora de servigos
no ramo das telecomunicag¢des situada em Juiz de Fora/MG. Os autores investigaram 0s papéis
adotados pelaareade gestdaode pessoasdaempresaeodesempenhodecadapapel. Diferentemente
do estudo apresentado anteriormente, de Barros et al. (2019), que perceberam o foco estratégico
nas empresas, Almeida et al. (2013) identificaram a necessidade de investimento nos papéis de
agente facilitador de mudanca e de parceiro estratégico, principalmente por ser uma empresa em
expansdo, que precisa definir estratégias a longo prazo.

Santos, Nascimento e Oliveira (2018) produziram uma pesquisa em uma empresa de informatica,
criada em 1989, em Belém/PA e que, atualmente, é referéncia na regiao. Dessa forma, “a empresa
possui um pensamento estratégico que parte de uma visdo mais abrangente da sociedade, na
qual a existéncia de empreendimento s6 é verdadeira quando alcanga o equilibrio e a harmonia no
atendimento de quatro atores [...]" (SANTOS; NASCIMENTO; OLIVEIRA, 2018, p. 421). Esses quatro
atores se referem aos acionistas, clientes, colaboradores e comunidade. Os autores identificam
que a empresa busca inserir a gestdo de pessoas em todos os ambitos de atuagao, e isso deixa
0s colaboradores satisfeitos.
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Diferentemente dos estudos até agora apresentados, a pesquisa de Bianchi, Quishida e Forini
(2017) direciona o foco para a atuacgdo dos lideres como elo na gestdo estratégica, e os autores
identificam que a maioria das pesquisas foca no individuo como lider e nao no papel desempenhado
por este sujeito na organizagdo. Nesse sentido, os pesquisadores destacam os papéis do lider e
propbem a utilizagdo do modelo de papéis na gestdo de pessoas, compreendendo que 0s quatro
papéis apresentados por Ulrich (1998) também devem ser desempenhados por gestores/lideres e
profissionais das organizagdes. Desse modo, Bianchi, Quishida e Foroni (2017) consideram que a
proposta de Ulrich pode néo ser perfeita, mas pode ser um ponto de partida para ampliar o campo
de estudo sobre o papel organizacional do lider como elo na gestao de pessoas.

CONSIDERACOES FINAIS

A tematica da gestao estratégica de pessoas tem, nos ultimos anos, pautado discussdes dentro
dos mais variados ambientes organizacionais. Na esfera publica, esse debate contribui para a
adocao de praticas gerenciais que qualifiguem a entrega de servigos publicos aos seus usuarios,
fundamentalmente em tempos em que o servigo publico é cada vez mais um alvo de cobrancas
legitimas da sociedade. Os resultados mostram uma clivagem na literatura relacionada a
implementacado contemporanea de Gestdo de Pessoas em organizagdes publicas. Por um lado, as
teorias apoiam 0s aspectos relacionados ao seu ambiente, processo e pessoas. Por outro lado,
refere-se a dinamica de seus processos, como estratégias, politicas e praticas. Assim, demonstra
a importancia do desenvolvimento de estratégias mais integradas, uma vez que as pessoas e suas
relagcdes sdao conjunturais e contingentes.

O modelo proposto por Ulrich (1998) permite avaliar quatro papéis atribuidos a area de gestéo
de pessoas, sendo uma ferramenta que contempla a capacidade de analise de diversos papéis,
levantados em distintos textos da bibliografia, tanto em nivel internacional quanto em publicac¢des
em periddicos nacionais. Apesar da sua capacidade de diagnosticar a percepg¢ao das organizagoes
sobre o papel administrativo e a eficiéncia com que é executado, sobre a capacidade de
promogao de mudangas pelos agentes das organizagdes, sobre a administragdao da contribuigao
dos trabalhadores e o gerenciamento do capital intelectual das organizagdes e, ainda, sobre a
clareza estratégica, que impacta a capacidade de atuacao da area de gestao de pessoas como
um parceiro estratégico do negocio para que este alcance um diferencial competitivo, o tema tem
sido pouco estudado dentro dos programas de pds-graduacao, fundamentalmente por aqueles
que tém vinculagao com estudos ligados a administracado publica. Essa lacuna pode e precisa ser
explorada em estudos futuros, como forma de contribuir para uma gestao publica mais eficiente,
exigéncia que surge em tempos de restricdes orcamentarias com as quais temos nos deparado
nos ultimos anos.
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