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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar o desempenho do RH em empresas brasileiras, a partir do modelo das
Quatro Faces da GRH, proposto por Tanure, Evans e Pucik (2007): o executor, o construtor, o parceiro de
mudanca e o navegador. Para tal, foram utilizados dados secundérios de uma survey com 172 presidentes das
500 maiores empresas no Brasil; e se analisaram os resultados de um estudo de caso, realizado em uma empresa
financeira — Brasilprev. Os dados do estudo de caso foram coletados por meio de 14 entrevistas individuais, de
trés grupos focais com 15 colaboradores de diversos niveis hierarquicos, e de 68 questionarios. Os resultados da
survey com os presidentes indicaram que o RH ¢ considerado predominantemente executor em empresas de
capital nacional; para as de capital multinacional, predomina o RH construtor ¢ o parceiro de mudanga. Os
resultados do estudo de caso indicam que, na percepgdo dos colaboradores da Brasilprev, o RH estd caminhando
para a face de parceiro de mudanca. Entretanto as praticas de RH adotadas pela empresa, apesar de serem de
ultima geragdo e modernas, ndo estdo articuladas entre si € ndo apresentam consisténcia interna e externa. Pode-
se concluir que, para empresas brasileiras, o RH executor ainda prevalece, apesar da utilizagdo de modernas
praticas de gestdo de recursos humanos.

Palavras-chave: gestdo de pessoas; gestdo de recursos humanos; gestdo estratégica de pessoas; as quatro faces
de RH.

ABSTRACT

This paper aims to analyze Brazilian companies’ Human Resource Management [HRM] performance. We
used the Four Faces of the HRM model developed by Tanure, Evans and Pucik (2007) as a framework. The four
faces are: executor, constructor, change partner and navigator. To achieve our goal, we discussed the result of a
survey with 172 presidents of the 500 biggest companies in Brazil. We also analyzed a case study of a finance
company — Brasilprev. The data was collected during 14 interviews, from three focal groups with 15
collaborators from all the hierarchical levels and 68 questionnaires. The results of the presidents’ survey showed
that the HRM is mainly considered as an executor in Brazilian capital companies. The constructor and the
change partner faces prevail in multinational capital companies. According to the case study results, the HRM of
Brasilprev is moving to the change partner face. Nevertheless, even if a company’s HR practices are modern and
sophisticated, they do not present internal or external consistency. Therefore, we can conclude that the executor
face still prevails in Brazilian companies, although modern HRM practices are utilized.

Key words: human resource management [HRM]; people management; strategic human resource management;
the four faces of HRM.
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INTRODUGAO

Existe grande controvérsia sobre a contribui¢do da gestdo de recursos humanos [GRH] para o
desempenho das empresas, bem como se questiona se suas praticas deveriam ser universais ou
relativistas (Evans, Pucik, & Barsoux, 2002). Tanure (2005), ao analisar as abordagens convergente e
divergente, defende uma terceira corrente, denominada divergéncia convergente, mais adequada para
fazer frente aos paradoxos que as empresas vém enfrentando, a partir da intensificagdo da
globalizagdo. Praticas como as de gestdo de pessoas devem adequar-se as especificidades regionais e
de cada empresa, enquanto outras praticas ligadas a dimensdes da organizacdo, como a estratégia,
podem ser universais.

Nesse contexto, para atender as demandas das organizacdes globais, o RH precisa assumir fung¢des
cada vez mais complexas, at¢ mesmo paradoxais. Diversos autores, como Burke e Cooper (2005),
Ulrich (1997) e Weiss (1999), desenvolveram modelos que auxiliam na compreensdo da atuacgdo
performance do RH. Entre os varios modelos, destaca-se a contribui¢do de Evans et al. (2002) que, a
partir de pesquisas na Europa e¢ nos Estados Unidos, concluem que a relagdo entre a GRH ¢ a
performance organizacional pode ser explorada a luz de trés diferentes faces ou etapas:

a) A do construtor, que edifica os fundamentos das fun¢des de RH de maneira consistente;

b) A do parceiro de mudanca, que busca o realinhamento da organizagdo as estratégias e ao ambiente
externo;

¢) A do navegador, que auxilia a organizagdo em face das contradigdes e paradoxos inerentes ao
mundo globalizado.

Essas faces correspondem as necessidades das grandes empresas internacionalizadas. Entretanto
estudos de Tanure et al. (2007) e pesquisas realizadas no Brasil (Fischer & Albuquerque, 2001;
Hanashiro, Texeira, & Zebinato, 2001; Sarsur, 1997, dentre outros) indicam a necessidade de
considerar uma face anterior a do construtor, denominada executor. Em muitas empresas brasileiras, o
RH restringe-se aos processos de registro e movimentagdo de pessoas, cumprindo uma fungéo
burocratica cartorial. Essas estratégias sdo facilmente identificdveis em pequenas e médias empresas,
mas também estdo presentes nas empresas de grande porte. Nestas, as praticas e politicas de RH
podem ser sofisticadas; mas ndo se observa uma coeréncia com a estratégia da organizacdo. Esse
aspecto ¢ central para o entendimento da inclusdo da face do executor no modelo (Tanure et al., 2007).

Tal realidade ndo se restringe as empresas brasileiras. Elvira e Davilla (2005), analisando a atuag@o
de RH na América Latina, demonstram haver também idiossincrasias e abordagens regionais também
nas empresas dos nos diversos paises pesquisados, semelhantes as encontradas no Brasil. Coexistem,
no mesmo espago, corpora¢des multinacionais, conglomerados familiares e pequenas empresas, bem
como grande parcela de empresas no setor informal, o que apresentam corresponde a uma diversidade
nas praticas de RH.

Nao se pretende afirmar que esse modelo se restrinja somente a realidade de empresas brasileiras ou
de paises em desenvolvimento. O que se defende neste artigo ¢ que a inclusdo dessa quarta face,
denominada de executor, anterior a face do construtor, emergiu a partir da analise de dados e da
realidade brasileira. O desenvolvimento histérico e econdmico do Brasil determinou algumas
caracteristicas culturais que ainda permeiam a racionalidade da gestdo organizacional e implicam
peculiaridades que se traduzem em uma forma local de gerenciar recursos humanos, sendo, pois,
importante considera-los ao se pensar um modelo para analisar a GRH no Brasil.

A partir de tais consideragdes, levanta-se a questdo central deste artigo: De que forma a GRH vem
atuando em empresas brasﬂelras‘7 Buscou-se analisar a performance do RH em empresas brasileiras, a
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(Tanure, 2006) e se analisaram os resultados de um estudo de caso realizado em uma empresa
financeira — Brasilprev. Os dados do estudo de caso foram coletados por meio de entrevistas
individuais, de grupos focais e de questionarios. O estudo de caso serviu para aprofundar como a GRH
atua no Brasil, possibilitando a generalizagdo tedrica, enquanto os resultados da survey permitiram a
generalizagdo dos dados para a realidade de empresas brasileiras.

REFERENCIAL TEORICO

Uma das discussdes sobre a Gestdo de Recursos Humanos [GRH] nas tltimas décadas tem girado
em torno da polaridade da universalidade ou relatividade de suas praticas, conforme apontado por
diversos autores, como Evans e Farquhar (1989), Glanz e Bailey (1993), Godard e Delaney (2000) e
Whitfield e Poole (1997), entre outros. Deveriam as praticas e politicas de RH ser similares? Ou
deveriam adequar-se as caracteristicas de cada pais, ao tamanho e ao negocio de cada organizacdo?
Entre as abordagens universalista e relativista, principalmente apds o sucesso das praticas japonesas
nos anos 80, autores como Huselid (1995), Lawler (1992), Neal e Tromley (1995) e Pfeffer (1998)
argumentam que, apesar de ndo existir uma tnica ¢ melhor pratica para a gestdo de pessoas, alguns
aspectos seriam comuns, principalmente os que incentivam a gestdo participativa — os chamados
sistemas ¢ equipes de alto desempenho.

A partir da analise dessas duas abordagens, convergente e divergente, ¢ dos estudos realizados por
Child (2002), Tanure (2005) propde uma terceira abordagem denominada divergéncia convergente,
mais adequada a gestdo dos paradoxos inerentes as empresas globalizadas. Segundo a autora, as
diferengas entre paises e regides, refletidas nas organizagdes, sdo mais evidentes em relagdo a valores.
Apesar da necessidade de valores comuns entre as subsididrias ou unidades de uma organizagdo - os
chamados valores corporativos - as praticas de gestdo de pessoas tém de se adaptar a realidade local,
as caracteristicas Unicas e peculiares de cada empresa. Ja outras dimensdes, como estratégia ou
estrutura organizacional, ndo sofreriam impactos significativos do ambiente cultural no qual a empresa
esta localizada. Essa abordagem parece ser mais integradora. Independentemente de onde a empresa se
localize, alguns desafios sdo comuns a todas, como a aplicacdo de principios de boa governanga
corporativa, a reducdo de custos, o desenho das estruturas organizacionais e algumas outras questoes
que visam a garantir condi¢des basicas de competitividade. Porém a estrutura ou pratica implantada é
traduzida e interpretada diferentemente em culturas diversas.

A argumentagdo adotada por este artigo funda-se na abordagem da divergéncia convergente, ao
defender a inclusdo de uma quarta face na proposi¢do apresentada por Evans et al. (2002) para a GRH.
Em termos da convergéncia, observa-se a adogdo das classicas fungdes de RH pelas empresas,
independentemente de outras variaveis intervenientes. Em termos de divergéncia na adogdo de
praticas, a analise do desenvolvimento historico e econdomico dos paises desenvolvidos e as
respectivas praticas e politicas de RH em comparagdo com a dos paises em desenvolvimento, em
especial o Brasil, demonstram que diferengas acentuadas t€ém implica¢des para a GRH.

Hé4 uma variedade desconcertante de praticas de GRH nas empresas e nos diversos paises. A
controvérsia sobre a contribuicdo da gestdo de recursos humanos [GRH] para o desempenho da
empresa estd presente nas discussdes entre executivos e académicos (Arthur & Boyles, 2007; Becker
& Gerhart, 1996; Becker & Huselid, 2006; Cappelli & Newmark, 2001; Lepak, Takeuchi, Erhardt, &
Colakoglu, 2006). Uma razdo para a controvérsia ¢ a confusdo criadas em torno da questdo ¢ ndo
observar que a contribuicdo que a GRH pode oferecer ao desempenho organizacional pode apresentar
aspectos distintos, caracterizados como quatro faces, as quais devem ser entendidas como etapas,
mesmo que no cotidiano ndo sejam necessariamente sequenciais. Esse modelo, originalmente
desenvolvido por Evans et al. (2002), a partir da analise da gestdo de pessoas na Europa e nos Estados
Unidos, apresentava trés faces para o RH — o construtor, o parceiro de mudanca e o navegador. A
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que concluiram pela necessidade de adequagdo das praticas de gestdo a cultura local. N&o se pretende
aqui afirmar que essa face seja exclusiva da realidade brasileira, mas apenas que, da analise das
especificidades da realidade do desenvolvimento de empresas brasileiras e de dados sobre a
performance do RH no Brasil, emergiu essa face do executor.

O desenvolvimento de RH no pais, além de quase meio século de atraso em relagdo ao dos paises
desenvolvidos, atrelou-se a entrada das multinacionais, principalmente a indudstria automobilistica, na
década de 1960, e a importagdo das praticas gerenciais dos grandes centros, conforme discutido em
Cangado, Coutinho, Sant’Anna ¢ Almeida (2005), Fischer e Albuquerque (2001), Lacombe (2006),
Sarsur (1997) e Wood (1995).

Uma analise em um nivel mais superficial poderia demonstrar que as praticas de RH no Brasil sdo
semelhantes as desenvolvidas nos paises centrais. Entretanto, por detrds de uma fachada de
modernidade, observa-se incoeréncia entre o discurso, que utiliza a retdérica gerencialista norte-
americana, e a realidade, que remete a ambiguidade e praticas peculiares, e a ndo aderéncia do RH aos
negocios das organizacdes (Bosquetti & Albuquerque, 2005; Lacombe, 2006; Vasconcelos,
Mascarenhas, & Vasconcelos, 2006). A partir da abertura do mercado, na década de 1990, diversas
empresas brasileiras buscaram desenvolver técnicas e praticas de gestdo de recursos humanos cada vez
mais modernas. Muitas dessas empresas tornaram benchmarking no mercado, como atestam as
premiacdes das revistas de negocios e diversos estudos realizados no Brasil (Fischer & Albuquerque,
2001; Sarsur, 1997; Wood, 1995, dentre outros). Entretanto, em muitas empresas brasileiras, essas
praticas demonstram descolamento ou divergéncia entre o discurso e pratica, podendo-se questionar o
grau efetivo de contribuicdo do RH para o negocio das empresas (Bosquetti & Albuquerque, 2005;
Castro, Kilimnik & Sant”Anna, 2008; Lacombe, 2006; Tanure et al., 2007; Vasconcelos et al., 2006).

Essa incoeréncia pode ser atribuida, em parte, a tendéncia de importacdo e implantagdo de técnicas
gerenciais estrangeiras, resultante do modelo de colonizagdo do pais, da miscigenacdo étnica e do
proprio desenvolvimento social do povo brasileiro, que se traduziu em plasticidade e permeabilidade
as influéncias externas, segundo Caldas e Wood (1999). Esses tracos da cultura brasileira ajudam a
entender a distancia entre o real e o faz-de-conta ou o para inglés ver, expressdo usada no pais para
explicar o que ¢ apenas aparéncia, um dos aspectos importantes na historia e na cultura do pais.

Essas dimensdes historicas e culturais tém fortes impactos fortes na gestdo de pessoas. De todos os
campos da administracdo, a gestdo de pessoas (ainda que haja diferencas em relagdo aos seus diversos
aspectos) ¢ geralmente considerada como a mais sensivel ao contexto local. A programagdo cultural é
uma razdo fundamental disso. Diante do exposto, pode parecer que, para responder a tal
especificidade, o melhor caminho seria transferir a gestdo de pessoas inteiramente para as subsidiarias
locais, adotando-se a perspectiva divergente/relativista. O ajuste das praticas da GRH ao contexto local
¢ explicado como escolha; na verdade, a gestdo de pessoas ndo ¢ dominio monolitico.

Algumas praticas da area sdo mais amarradas a questdes culturais do que outras, o que reforga a
argumentacdo deste artigo, favoravel a abordagem da divergéncia convergente ¢ a necessidade da
inclusdo da face do executor ao modelo das Quatro Faces da GRH.

A face do executor, conforme Tanure et al. (2007), refere-se ao exercicio das classicas fungdes
operacionais de recursos humanos: recrutamento e selegdo, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo
de desempenho, cargos e salarios, relagdes trabalhistas. A perspectiva do executor € centrada no fazer,
na ac¢do, sendo as fungdes, entretanto, as fun¢des desalinhadas entre si e descoladas da estratégia da
empresa. O foco € no processo, em detrimento dos resultados.

Os resultados das pesquisas realizadas por Tanure et al. (2007) em empresas brasileiras, respaldados
por diversas outras pesquisas, como as de Bosquetti e Albuquerque (2005), Castro et al. (2008), Dutra
(2002), Fischer e Albuquerque (2001), Lacombe (2006), Sarsur (1997) ¢ Wood (1995), indicam a
existéncia de dois grandes segmentos nessa face do executor: o primeiro ¢é tipico das pequenas
emnrecac resnon<avel nelac tarefac lecaic e burocraticas da area renre<entado nelo Denartamento de
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grande porte. No segundo segmento, observam-se empresas que utilizam ferramentas de gestdo de
ultima geracdo, mas desalinhadas entre si e/ou sem aderéncia as estratégias da empresa. O discurso
sobre a importancia dos recursos humanos, apesar de articulado pelo presidente, pelos diretores e
profissionais da area, ndo encontra respaldo no dia-a-dia da gestdo. Normalmente, essas ferramentas
sdo importadas dos grandes centros, dando ares de modernidade a area de RH, conforme Tanure et al.
(2007). A modernidade dessas ferramentas tende a encobrir a inconsisténcia e a falta de articulagdo
entre a GRH e a estratégia do negocio, tendéncia observada por Caldas e Wood (1999) em relagdo a
importacdo de modelos de gestdo estrangeiros em empresas brasileiras.

Portanto o executor concentra-se no fazer por si sd, sem atentar para a consisténcia interna ou
externa dos processos de RH. A perspectiva tedrica que sustenta essa face ¢ fragil, pois as praticas e
ferramentas, apesar de serem de ultima geracdo, estdo desarticuladas entre si e desalinhadas da
estratégia da organizagdo. Tais situagdes indicam que a execucdo deveria estar vinculada a estratégia
do negocio, com a construcdo de fundamentos sélidos e consistentes entre si, caracteristicos da
segunda face da GRH.

A construgao ¢ a segunda face ou etapa. Nela, os fundamentos da GRH séo ajustados para garantir
sua coeréncia interna, a fim de que a estratégia da empresa seja apoiada por uma correta politica e
pratica de GRH. A perspectiva tedrica que sustenta a face do construtor ¢ a do ajuste interno, centrado
na coeréncia interna dos elementos da GRH e de outros componentes do sistema de trabalho. A

construgdo ¢ a etapa em que se edifica a infra-estrutura, sendo uma perspectiva orientada para o
interior da propria empresa, conforme apontam Tanure et al.(2007).

Essa ¢ a face mais familiar para os profissionais de RH e para a maioria dos textos sobre
administracdo de pessoal, nos quais a GRH est4d organizada em torno de arcaboucos proprios para
essas atividades basicas, conforme apontado por Chiavenato (1997), Dessler (2002), Jackson e Schuler
(1999), Milkovich e Boudreau (1997), Noe, Hollenbeck,Wright e Gerhart (1999), Torrington e Hall
(1995) e outros. As organizagdes necessitam das varias tarefas basicas e vitais relativas aos recursos
humanos, como as de atrair, motivar ¢ manter pessoas. Essa visdo tradicional da GRH, baseada nas
atividades, pode confundir-se com a face do executor, se ndo se considerar a questdo mais importante
da face de construcdo: o todo é mais importante que a soma das partes, ou seja, a forma como essas
diversas atividades se alinham entre si ¢ com os objetivos organizacionais e individuais, construindo
uma consisténcia interna da fungdo. Subjacente a idéia de consisténcia esta o conceito de adequag@o.
Segundo Evans et al. (2002), a adequacd@o das praticas aos objetivos organizacionais significa que elas
tém de ser talhadas para circunstancias especificas.

A elaboragdo de fundamentos consistentes e solidos pode levar anos, até décadas. Forcas poderosas
que favorecem a consisténcia aparecem com o tempo, podendo resultar em forte resisténcia a
mudanga. Como consequéncia, alguns profissionais de RH tendem a ficar presos a face de construcéo
dos fundamentos de RH, tornando-se administradores dos seus proprios sistemas, em vez de antecipar
as mudangas de mercado, de tecnologia e de estratégia. O construtor corre o risco de se transformar
num zelador, algumas vezes no sentido pejorativo de zelador administrativo. Manter a adequagio ou a
consisténcia interna torna-se um fim em si mesmo, a custa do comprometimento, da competéncia ou
do desempenho estratégico. Quando a fun¢do de zelador se instala fortemente, a primeira face da GRH
— a execugdo — passa a predominar sobre a segunda face (Tanure et al, 2007).

Diferentemente, o enfoque da terceira face sdo as mudangas necessarias para atingir novos objetivos
estratégicos e, a0 mesmo tempo, implementar estratégias que facilitem essas mudancas. Na terceira
face, o realinhamento, a GRH deve atuar de forma compativel com as mudangas do ambiente
externo, o que ¢ geralmente chamado de gestdo estratégica dos recursos humanos por muitos autores
como Lengnick-Hall e Lengnick-Hall (1988), Meshoulam e Baird (1987) ¢ Wright ¢ MacMahon
(1992). O foco da agdo de RH deve ser na parceria com os gerentes de linha para obter a
reconfigura¢do e a mudanga, de maneira a implementar efetivamente cada nova estratégia. A
perspectiva teorica que sustenta a funcdo de parceiro de mudangas ¢ a de ajuste externo entre uma
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Quando muda o ambiente ou a estratégia, o processo de realinhamento de pessoas envolve o
descongelamento da configuragdo organizacional. Esse processo de realinhamento ¢ mais do que a
tarefa técnica de implementacdo de mudancas por meio da modificacdo de praticas de RH, isoladas da
estratégia e do negocio. Nao se trata de abordagem voltada para as mudancas externas, na qual novos
objetivos estratégicos sdo rapidamente posicionados, em forma de modismos. Quando a adequacdo
externa tem foco maior, em detrimento da adequagdo interna, gera-se uma imagem de inconsisténcia
nas praticas de GRH. Tais aspectos sdo amplamente observados em pesquisas de vérios autores, como
Caldas e Wood (1999), Castro et al. (2008), Fischer e Albuquerque (2001), Hanashiro et al. (2001),
Sarsur (1997), Tanure et al. (2007) sobre a atuagdo da GRH no Brasil. Essa tendéncia a
implementagdo de mudangas pode ser, em parte, explicada pela grande plasticidade e aderéncia as
praticas importadas (Caldas & Wood, 1999).

Nessa face, existe ainda o risco da fixacdo em mudangas, o que pode advir de processos mal
estruturados, com objetivos de longo prazo pouco claros e/ou em funcdo de descontinuidades. Tanure
et al. (2007) chamam a atengdo para o risco do ziguezague da mudanga — muda-se por mudar —
fendmeno que gera investimentos, sem a contrapartida de beneficios. Esse ciclo pode repetir-se e criar
desconfianga em torno de programas e iniciativas de mudancas entre os empregados, que podem
aprender a ignorar a retorica da mudanga.

Equilibrar a atengdo as questdes do presente, enquanto se investe na constru¢do do futuro, significa
navegar entre paradoxos e dualidades, uma das principais fungdes da GRH na face seguinte. A quarta
face pode ser chamada de direco. Aqui, fatores estratégicos e os de RH estdo, de fato, profundamente
interligados. O foco estd no desenvolvimento das capacidades da organiza¢do e nas pessoas, para
prosperarem em mundo de continua mudanga; é administrar construtivamente as tensdes entre forgas
opostas. Esse quarto papel desempenhado pelo RH ¢ entendido como o de um havegador que transita
entre forgas contraditorias, aqui denominadas de dualidades (ou paradoxos).

Entre os muitos paradoxos, Tanure et al. (2007) destacam alguns que vém fazendo parte da realidade
organizacional e dos desafios de RH, que precisa precisam capacitar os gestores para transitar entre
forcas opostas: curto prazo x longo prazo; operacional x estratégico; cooperagdo x competi¢ao;
descentralizagdo x centralizagdo; processos x estrutura x pessoas, entre outros. E importante frisar que
tais dualidades ndo sdo excludentes, mas demandam uma busca de equilibrio dindmico. O pendulum
passa de um lado para outro, em contexto também mutavel e, dessa forma, a grande maxima passa a
ser a de ter de construir o futuro no presente, conforme apontam Evans et al. (2002). Esses desafios
fazem parte da atribuicdo do papel do RH navegador. O navegador ndo pode resolver ou eliminar as
tensdes entre opostos. No entanto ¢ possivel criar um contexto organizacional, de maneira que essas
tensdes funcionem como forgas propulsoras do desenvolvimento e ndo como fontes de conflito. A
direcdo ¢ particularmente relevante para os desafios da empresa transnacional.

Qualquer que seja a forma da organizagdo, ela tera de trabalhar com ambiguidades, incertezas,
informagdes equivocadas ¢ mutantes. O foco da quarta face da GRH esta na criagdo de um ambiente
organizacional capaz de utilizar a tensdo entre os opostos, como propulsdo do sucesso e¢ do
desenvolvimento das competéncias organizacionais ¢ das pessoas, para produzir resultados em
ambiente de mudanga continua. Dessas quatro faces, a menos explorada na literatura ¢ a do navegador.

Para concluir, a Tabela 1 apresenta a caracterizacdo das Quatro Faces da GRH, focando as atividades
desenvolvidas por cada face; a perspectiva tedrica e a metafora passam a indicar a fungdo.
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Tabela 1

As Quatro Faces da Gestédo de Recursos Humanos

Atividade Foco de Perspectiva Funcéo
Atencéo Tedrica
Execucéo Atividades desconectadas da Agdo Fazer EXECUTOR

estratégia, mesmo usando-se
ferramentas sofisticadas

Construgéo Fundamentos — acertando os Consisténcia Ajuste interno CONSTRUTOR
elementos basicos interna Adequagio

Realinhamento ~ Adaptagdo as mudangas do Mudangas Ajuste externo PARCEIRO DE
ambiente; implementacdo de MUDANCAS
estratégias; reconfiguragao

Direcao Capacidade de gerenciar Tensao construtiva Dualidade/ NAVEGADOR
contextos paradoxais entre opostos paradoxo

Nota. Fonte: Tanure, B., Evans, P., & Pucik, V. (2007). A gestdo de pessoas no Brasil — virtudes e pecados capitais (p. 20).
Rio de janeiro: Campus.

A partir dessa discussdo teorica, foi realizado um estudo empirico, utilizando o modelo das quatro
faces da GRH, apoiado na abordagem da divergéncia convergente, ou seja, na necessidade de adaptagdo
dos modelos teoricos, principalmente no que tange a gestdo de pessoas, a realidade e a cultura locais.

METODOLOGIA

Partindo-se do objetivo principal deste artigo — analisar a performance da GRH em empresas
brasileiras, a luz do modelo das Quatro Faces da GRH, modelo este proposto por Tanure et al. (2007),
e adaptado a realidade brasileira, optou-se por realizar um estudo descritivo, de carater quantitativo e
qualitativo, utilizando-se a triangulagdo. A triangulacao, segundo Yin (2003), consiste na utilizagdo de
varias fontes de evidéncias, de maneira ordenada e logica. Como Collis e Hussey (2003) afirmam,
estratégias hibridas tornam as fontes de evidéncias mais relevantes. No caso desta pesquisa, foi
utilizada a triangulagdo de dados (dados primarios, referentes ao estudo de caso e secundarios,
provenientes da survey, coletados em momentos diferentes); a triangulacdo de investigadores (equipe
formada por cinco pesquisadores); ¢ a de metodologia (método quantitativo e qualitativo). Os dados
quantitativos da survey possibilitaram identificar o estagio da atuacdo da GRH em empresas
brasileiras, permitindo a generaliza¢do de dados. O estudo de caso na empresa brasileira possibilitou
uma analise em profundidade da performance da GRH.

Os dados da survey sdo secundarios, provenientes de pesquisa realizada no ano de 2005, com 172
presidentes de grandes empresas, selecionadas entre as 500 Maiores Empresas do pais (Tanure, 2006).
Esse levantamento mais amplo incluiu questdes sobre as Quatro Faces, QF, da GRH, cujos resultados
foram utilizados neste artigo, com o intuito de retratar a percepgao dos dirigentes sobre a performance
da GRH em empresas brasileiras.

Para a realizagdo do estudo de caso, foi selecionada uma empresa do ramo financeiro — a Brasilprev
— pelo critério de acessibilidade (Vergara, 1997). A empresa selecionada ¢ uma das maiores
companhias de previdéncia complementar aberta do pais, com 1,6 milhdo de clientes e carteira de mais
de R$ 9,65 bilhdes em ativos administrados. Em 2005, a Brasilprev teve lucro liquido de R$ 144.,9
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Para a coleta de dados do estudo de caso, foram utilizadas diversas técnicas, coerentemente com 0s
objetivos a serem alcangados (Collis & Hussey, 2003). Dados secundarios da empresa foram coletados
nos sites e em documentagéo formal como relatorios, comunicagdes internas, jornais, etc.

Os dados primarios qualitativos coletados, que tiveram como base um roteiro construido a partir do
modelo das quatro faces de RH, foram coletados por meio de entrevistas individuais e de grupos
focais. Para a defini¢do dos entrevistados, partiu-se do organograma da empresa, selecionando-se
executivos, gerentes e técnicos que atuavam como clientes de RH ou na area de RH. Foram realizadas
14 entrevistas individuais: com o Presidente da empresa, com nove diretores e com quatro gerentes, a
cargo de uma equipe de cinco pesquisadoras, que seguiram o roteiro proposto.

Os dados coletados por meio do grupo focal constituiram outra fonte de evidéncias. Essa técnica
consiste na reunido de um grupo de pessoas (de 8 a 12), sob a coordenagdo de um moderador (um dos
pesquisadores), para discutir o tema, apresentado por meio de roteiro topico e flexivel (Malhotra,
2006). Foram realizados trés grupos focais, envolvendo 15 colaboradores: 4 especialistas de RH, 4
gerentes de area e 7 técnicos.

A coleta dos dados quantitativos do estudo de caso teve como foco a percepgao de colaboradores da
Brasilprev sobre a performance da GRH, segundo as Quatro Faces, QF, da GRH. O questionario foi
elaborado a partir desse modelo. Para cada uma das faces, foram construidas sete afirmativas,
avaliando-se a qualidade do servigo prestado por RH, por meio de uma escala Likert de cinco pontos.
Em termos da avaliacdo, cada face poderia atingir um valor maximo de 35 pontos. No total geral, igual
a 140 pontos, a faixa de pontuacgdo de até 47 pontos indica baixa qualidade do RH; de 48 a 94, média
qualidade; e de 95 a 140, alta qualidade.

O questionario foi elaborado a partir desse modelo. Para cada uma das faces, foram construidas sete
afirmativas, avaliando-se a qualidade do servigo prestado por RH, por meio de uma escala Likert de
cinco pontos. Em termos da avaliacdo, cada face poderia atingir um valor maximo de 35 pontos. No
total geral, igual a 140 pontos, a faixa de pontuacéo de até 47 pontos indica baixa qualidade do RH; de
48 a 94, média qualidade; e de 95 a 140, alta qualidade.

Antes da aplicacdo do questiondrio, foi aplicado um pré-teste, em um grupo de profissionais, para
verificar o entendimento semantico. Para verificar a aderéncia das afirmativas a literatura, discutiram-se
as questdes com um grupo de especialistas, o que gerou alteragdes na escala e em algumas afirmativas.

Foram aplicados 73 questionarios em colaboradores da empresa, estratificados segundo a posi¢do
hierarquica, conforme Tabela 2; cinco questiondrios foram eliminados por apresentarem erros de
preenchimento. O questionario foi respondido por grupos, na sala de treinamento da empresa, aplicado
por duas entrevistadoras.

Tabela 2

Respondentes do Questionéario, segundo a Posi¢édo Hierarquica na Empresa

Total de % por posi¢ado

Posicdo naempresa  Frequéncia % L
funcionérios naempresa

Presidéncia 1 1,4 1 100
Diregao 9 12,3 14 64,3
Geréncia 12 16,4 27 444
Técnico/outros 51 69,9 340 15

Total 73 100,0 382 19,1

Nota. Fonte: dados de pesquisa.
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Os dados do questionario foram analisados em duas etapas. Na primeira, realizou-se a analise
exploratéria dos dados - analise de dados ausentes e extremos. Depois, verificaram-se as propriedades
psicométricas da escala: analise de unidimensionalidade, analise dos componentes principais e analise
de confiabilidade.

A partir dos dados quantitativos e qualitativos, foi elaborado o caso da empresa, confrontando-se os
resultados entre si e com a teoria pertinente. Apesar de o estudo de caso ndo permitir a generalizagdo
dos dados para outras empresas, ele permitiu a generalizagdo teorica, essencial para a argumentacao
deste artigo (Yin, 2003). E os resultados da survey possibilitaram uma generalizagdo para a realidade
brasileira.

APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Percepgao dos Presidentes sobre a Performance da GRH em Empresas Brasileiras

Os resultados da percepcao dos 172 presidentes de empresas brasileiras sobre a performance da area
de RH em suas empresas indicaram que um ter¢o dos presidentes classificou-a como operacional (que
corresponde ao executor); para outro terco, existem boas politicas de RH implantadas (construtor);
para apenas 9,2% dos presidentes, a area de RH de suas empresas tem papel fundamental na
modelagem do futuro do negocio (navegador), conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3

Percepcao dos Presidentes sobre a Performance da Area de RH

Origem do capital

Realidade da Area de RH Nacional Multinacional Estatal  Total
Operacional Freqiiéncia 50 8 3 61
% Realidade da Areade RH  41,0% 17,0% 100,0%  35,5%
Tem boas politicas de RH  Freqiiéncia 37 23 60
implantadas % Realidade da Arca de RH  30,3% 48,9% 34,9%
Opera com qualidade os Freqiiéncia 24 11 35
processos de mudancas . (
estratégicas % Realidade da Area de RH 19,7% 23.4% 20,3%
Tem papel fundamental na  Freqiiéncia 11 5 16
modelagem do futuro do . (
negécio % Realidade da Area de RH 9,0% 10,6% 9.3%
Total Freqiiéncia 122 47 3 172
% Realidade da Area de RH  100,0% 100,0% 100,0%  100,0

Nota. Qui-quadrado: P-valor = 0,05
Fonte: dados de questionario.

A origem do capital das empresas apresentou associacdo significativa com a realidade do RH: maior
percentual das empresas nacionais (41%) do que as empresas multinacionais (17%) percebe o RH de
sua empresa como operacional (executor). Entre as empresas multinacionais, ha maior destaque para
“Tem boas politicas de RH implantadas” (48,9%) — construtor - e “Opera com qualidade os processos
de muidancac ectratéoicac’ (723 494) — narceiro de mnidanca A< trée emnrecac e<tataie concideram a
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Esses dados quantitativos foram usados para demonstrar como a GRH vem atuando no Brasil. Como
se pode observar, o resultado geral da percepcdo dos presidentes das empresas indica o predominio das
faces de executor e construtor. Ha de se ressaltar que, em empresas multinacionais, ha a percepgdo da
GRH atuando como parceiro de mudanca; e somente 10% dos presidentes percebem a GRH
auxiliando a navegar nos paradoxos organizacionais. Tal resultado demonstra que as quatro faces
traduzem uma realidade na avaliagdo da performance da GRH no Brasil. Analisando os resultados do
estudo de caso realizado na Brasilprev, pode-se aprofundar e compreender melhor o desempenho da
GRH em empresas brasileiras.

Estudo de Caso — A GRH na BrasilPrev

A Brasilprev, empresa objeto deste estudo de caso, fundada em 1993, ¢ uma das maiores empresas
do setor de previdéncia privada do Brasil, resultado da associagdo entre o Banco do Brasil (uma
empresa publica) e seguradoras do mercado. Em 1999, a Principal Financial Group, empresa
americana de previdéncia aberta, tornou-se acionista da Brasilprev. A composi¢do acionaria atual da

empresa ¢ constituida pelo Banco do Brasil, com 49,99% das agdes, Principal Financial Group,
46,01%, e Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, Sebrae, 4,00%.

A partir de 2003, a empresa passou por um processo de reestruturagdo. A mudanga ocorreu com a
indicagdo para a presidéncia de Eduardo Bom Angelo, profissional com larga experiéncia de mercado.
O foco de sua gestdo baseia-se na valorizagdo do fator humano como fundamento para o sucesso do
resultado da empresa. Significativas alteragdes em varidveis como clima organizacional, motivagao,
participacdo e envolvimento de funcionarios, cooperagdo e aumento da comunicagdo j4 podem ser
observados. A participacdo na tomada de decisdes e o grau de liberdade das pessoas aumentaram. Os
meios de comunicagdo tornaram-se mais efetivos e a transparéncia beneficiou a troca de informagdes e
conhecimentos. A Intranet hoje é um dos canais de comunicagdo mais importantes da empresa,
juntamente com outros canais de comunica¢do, como o jornal mural Vitrine, o jornal impresso
Enfoque e a Ouvidoria, que fortalecem o processo de mudanga. A adogdo da politica Portas Abertas
também proporcionou maior transparéncia na comunicag¢do. Outra idéia originada na atual gestdo ¢é
Escritorio de Projetos, que gerencia os projetos que impactam o negocio da empresa, permitindo maior
entrosamento entre os funciondrios, disseminag@o de informagdes, participacao na tomada de decisdes
e atuacdo por meio das equipes multidisciplinares.

Para os entrevistados, uma das principais vantagens competitivas ¢ o comprometimento ¢ a
motivacao de suas equipes. A pesquisa de opinido, realizada internamente, retrata um aumento no grau
de satisfacdo dos funcionarios: de 55% em 2003, para 71% em 2004. O ano de 2004 foi um periodo
marcado por premiagdes: a performance de Brasilprev rendeu-lhe oito importantes prémios
patrocinados pelas revistas de negocios brasileiras.

O modelo de gestdo da empresa esta baseado em quatro pilares de desenvolvimento: Qualidade de
Vida, Empreendedorismo, Responsabilidade Social ¢ Educac¢do Financeira. Cada um desses pilares é
conduzido por uma equipe multifuncional, que realiza e promove a autogestdo, possibilitando o
aprendizado e a disseminacdo do conhecimento gerado. As equipes funcionam de forma voluntaria;
levam-se em conta, portanto, a disponibilidade e a vontade de cada individuo em se incorporar a area
que mais lhe agrade (Entrev. 11). Ainda assim, tem- se observado um conflito entre a participagdo nas
equipes multifuncionais e o exercicio cotidiano das tarefas funcionais, uma vez que o trabalho de
rotina esta ficando em segundo plano ou sobrecarregando os colaboradores.

Focando-se a performance da GperformanceRH na empresa pesquisada, no inicio de sua atuagdo, o
RH podia ser considerado um departamento, com preocupagado voltada para custos. A remuneracdo era
o principal fator motivacional na época, conforme se pode constatar nas seguintes declaragdes: “As
fungdes exercidas eram essencialmente processamento administrativo, folha de pagamento e
treinamento basico. Essas fungdes eram exercidas de forma desvinculada do negocio” (Entrev. 2). Ou

atrnda “OYRLT +1ha G1irnraa Ao anfracar cantrarhardiiec?? (Civiinan fAaral 1)
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Com as reformula¢des na empresa, ao longo dos tltimos anos, quatro profissionais ja passaram pela
geréncia de RH. Na atual gestdo, a area de RH foi algada a categoria de diretoria, sendo ocupada por
André Camargo, Superintendente de Estratégia, que assumiu simultaneamente a area de Pessoas.
Passados quatro meses, as equipes de RH foram modificadas: reduziu-se o nimero de trés para duas,
com a troca das liderangas, contratadas no mercado. “A idéia foi criar duas equipes que ndo disputem
espacgo e que troquem informagdes”, pontua André. Uma equipe ¢ responsavel pelo atendimento das
diretorias de Tecnologia, Operagdes e de Investimento; e a outra, pelas diretorias de Marketing,
Comercial, ¢ Estratégia e Pessoas. Essa transformagdo da area de RH em Estratégia ¢ Pessoas,
ocorrida no final de 2004, ainda se mostra em fase de maturagdo: “Estratégia e Pessoas ainda ndo estdo
casadas”, conforme afirmado no grupo focal 2.

As fungdes basicas de RH ainda vém sendo desenvolvidas e aprimoradas, salientando-se as praticas
de recrutamento e sele¢do internos, que geram maior satisfacdo, na medida em que os funcionarios
vislumbram possibilidade de crescimento e construcdo de carreira. “A organizacdo comegou a dar
oportunidade de trabalho, comegou a aproveitar mais os funcionarios”, comenta um colaborador
(Entrev. 5). O processo necessita ainda de melhorias, mas ja estd sendo realizado de forma mais
definida e estruturada, além de apresentar maior transparéncia. “O programa de recrutamento e selecao
¢ bem definido — a forma com que acontece ¢ bastante transparente” (Entrev. 4). Ja as fungdes de
treinamento e desenvolvimento ainda necessitam maior atengdo. “O treinamento constitui uma das
grandes falhas, ha muito pouco. Hoje, a empresa oferece programa de bolsa educacional (pds
graduacgdo, graduagdo e idiomas). Isto ¢ muito bom. O que ndo temos ¢é programas para desenvolver as
pessoas. Ndo tem nenhum hoje” (Entrev. 5).

O pacote de beneficios oferecido pela empresa ¢ fator de satisfacdo para a grande maioria dos
funcionarios. O padrdo de remuneracdo para o pessoal administrativo chega a ser 15% superior ao do
mercado. O desenvolvimento de atividades que promovem a qualidade de vida dos funcionarios esta
contribuindo para a visdo positiva da atua¢do do RH na empresa: o Programa Qualidade de Vida no
Trabalho compreende atividades de coral, teatro, palestras, ginastica laboral e sessdes de cinema.
Outras atividades existem na area de Empreendedorismo, Responsabilidade Social e Educagio
Financeira.

E dada grande importancia a esses programas, apesar de incoeréncias entre o discurso e a pratica. O
programa de qualidade de vida, por exemplo, apesar de valorizado e efetivamente praticado pela base
da empresa, é ‘boicotado silenciosamente’ pelos niveis gerencial e diretivo. “Tem gestor que ndo deixa
a pessoa sair da cadeira para fazer ginastica laboral. Ninguém levanta da cadeira quando o gestor esta
perto. Eles falam com medo: *Nao, agora nao da pra ir”, ilustra um participante do grupo focal 1. “Eu

nunca vi um gerente fazendo gindstica laboral”, comenta um colaborador no grupo focal 1.

Os resultados indicam que ja se percebe integragdo do RH com os objetivos estratégicos da empresa.
Observa-se a tendéncia ao compartilhamento da responsabilidade pela gestdo das pessoas entre os
gerentes de linha e os especialistas da area. O RH mostra-se, hoje, preocupado em ouvir seus clientes,
comunicar acontecimentos e ser reconhecido como parceiro no negocio da empresa (Entrev. 7). Esta
atuando mais proximo das areas, no mesmo tempo em que tenta aumentar sua credibilidade junto a
seus clientes. A Ouvidoria, criada em 2003, como sugestdo de uma funcionaria, tem permitido ao RH
ouvir as demais areas e esta sendo muito bem aceita por todos, que a enxergam como um meio onde se
tem “liberdade de reclamar” (Grupo focal 1). O RH vem incentivando outros meios que permitam o
aumento da valorizacdo e a participacdo das pessoas nas decisdes da empresa. A introducdo de
ferramentas como o Balanced Scorecard, avaliagido de desempenho e¢ a criagdo das equipes
multifuncionais demonstram iniciativas positivas do RH.

Os colaboradores tém grande expectativa em relagdo a atuagdo futura do RH. Eles enxergam as
mudangas e o desenvolvimento da area. O RH conta com o apoio da empresa. “O RH esta no caminho
certo, tem rumo e dire¢do. Tem consciéncia das deficiéncias e vem fazendo um esforgo visivel para
definir um plano” (Entrev. 3). Essas agdes, apesar de ainda serem incipientes e carentes de melhoria,
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A Percepcdo dos Colaboradores sobre as Quatro Faces da GRH - Resultado dos
Questionarios

Para analise exploratoria do questionario, seguiram-se as recomendagdes de Churchill (1979) e
Spector (1992). Verificaram-se primeiramente os valores extremos (outliers) e respostas omissas, que
ndo foram encontrados. Procedeu-se entdo a extracdo dos fatores, por meio da andlise dos
componentes principais. Os procedimentos revelaram uma matriz composta por sete fatores principais.
A matriz de correlagdo mostrou-se favoravel, com KMO = 0,742, o que classifica a adequagdo da
amostra como regular, segundo os critérios de Hair, Anderson, Tathan e Black. (1998). A indicaggo de
sete fatores obedeceu ao critério de distribuicao dos valores proprios (eigenvalue) superior a 1. Foi
também aplicado, nesta analise, o critério relativo a porcentagem minima de 5,5% de explicagdo para
os fatores extraidos. Dessa forma, destacaram-se quatro componentes que representam 55,59% da
variancia total explicada.

Os resultados dessa primeira analise permitem supor a existéncia de certa convergéncia entre os
dados empiricos e a teoria, com relacdo a existéncia das quatro faces, revelada com a extragdo forcada
dos quatro componentes. Entretanto a andlise inicial dos componentes principais indica certa dispersao
de algumas variaveis que representam as faces — elas ndo se comportam como o esperado no crivo de
corre¢do, com o enquadramento das questdes do instrumento a teoria, indicando necessidade de
refinamento da escala. Esse resultado poderia ser atribuido a problemas na amostra — baixo nimero de
respondentes, ndo satisfazendo as exigéncias para a realiza¢do desta técnica. Segundo Hair et al.
(1998), seriam necessarios 10 respondentes por questdo, o que perfaria uma amostra de 280
respondentes, uma vez que o questionario ¢ composto por 28 questdes. Esse resultado pode ainda
sinalizar a necessidade de refinamento na escala ou de uma revisao na construcao teorica, reforcando a
necessidade de realizagdo de estudos posteriores mais aprofundados.

Foi entdo calculado o coeficiente alfa de Cronbach, para verificar a consisténcia interna da escala, ou
seja, que resultados consistentes ela produz, ao se fazerem medi¢des repetidas de determinada
caracteristica. Segundo Hair et al. (1998), o limite inferior aceito é 0,70, podendo-se aceitar 0,60 em
pesquisa exploratoria. Ja& Malhotra (2006) aponta que o coeficiente igual ou menor que 0,6 indica
confiabilidade insatisfatoria. Todos os coeficientes Alfa de Cronbach foram superiores a 0,6,
revelando confiabilidade satisfatoria. A Tabela 4 apresenta o resultado do teste para a escala proposta.

Tabela 4

Teste de Confiabilidade da Escala As Quatro Faces da GRH

Papel Questdes Alfa de Cronbach
Executor 1b 2c 3a 4d 5d 6b Ta 0,6859
Construtor Ic 2b 3d 4a Sa 6¢C 7b 0,6376
Parceiro 1d 2a 3c 4b Sc 6a 7c 0,8433
Navegador la 2d 3b 4c Sb 6d 7d 0,8086

Nota. Fonte: dados de pesquisa.

Contudo, para os papéis Executor e Construtor, o valor do coeficiente Alfa foi proximo a 0,6. Foram
realizadas entdo correlagdes entre os itens e o escore total, a fim de verificar se alguma questdo
precisaria ser omitida, conforme apresentado na Figura 1.
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Nao houve nenhuma correlagdo proxima de zero, tampouco pontos de quebra nos graficos, o que
indica que nenhuma questdo precisa ser omitida da analise.

Os resultados dos questiondrios aplicados aos colaboradores indicam que a avaliacdo geral do RH
foi igual a 87,5 pontos, podendo ser classificado como qualidade média. As respostas foram bastante
semelhantes, como pode ser visualizado no histograma (Figura 2), com distribui¢do préxima da curva
normal (formato de sino), cujo desvio padrao foi relativamente pequeno. Essa situa¢do torna a média
uma boa medida para resumir a opinido dos entrevistados. As médias das questdes referentes ao RH
foram estratificadas segundo sexo, idade e posi¢do na empresa; mas ndo foram encontradas diferencas
estatisticamente significativas em nenhuma questdo, confirmando a convergéncia de opinides dos
funcionarios da empresa.

Total (média das respostas)

Excecutor Construtor P arceiro Navegador

Papel Preponderante

Figura 2. A Performance do RH na Empresa Pesquisada Segundo as Quatro Faces
Fonte: dados de questionario

O resultado da classificagdo da GRH, segundo as quatro faces, foi confrontado com as informagdes
coletadas nas entrevistas e grupos focais; confirmou-se a percep¢do confrontadas com os resultados
dos questionarios aplicados aos colaboradores; assim como a percep¢ao da predominancia das faces do
Construtor e do Parceiro de Mudanga (Figura 2). Observa-se uma coeréncia nesse resultado, uma vez
que, recentemente, houve a juncao da area de Pessoas e de Estratégia com a delegag@o formal de poder
pela presidéncia, para a efetivacdo das mudancas necessarias. Entretanto essas mudangas sdo muito
recentes para ja se terem consolidado, pois estdo em vigor somente ha quatro meses. Aparentemente, a
GRH apresenta a relevancia dessas faces, o que ndo se sustenta em uma analise mais aprofundada de
sua atuacao.

A avaliagdo geral do RH foi igual a 87,5 pontos, podendo ser classificado como de qualidade média.
As respostas foram bastante semelhantes, como pode ser visualizado no histograma, com distribuicio
préoxima da curva normal (formato de sino), cujo desvio padrdo foi relativamente pequeno. Essa
situacdo torna a média uma boa medida para resumir a opinido dos entrevistados. As médias das
questdes referentes ao RH foram estratificadas segundo sexo, idade e posicdo na empresa, mas nao
foram encontradas diferengas estatisticamente significativas em nenhuma questdo, confirmando a
convergéncia de opinides dos funcionarios da empresa.

Discusséo dos Resultados do Estudo de Caso

Apesar de os resultados da pesquisa quantitativa indicarem o desempenho do RH como construtor e
parceiro de mudanca, a andlise dos dados da pesquisa qualitativa revela que os processos da funcgdo
RH em si ainda ndo estdo adequadamente estruturados, interligados entre si ou com os demais
processos. Modernas ferramentas, tais como Balanced Scorecard, escritorio de projetos, sistema de
avaliagdo de desempenho e equipes multifuncionais, que foram recentemente implantados, ainda
carecem de integracdo entre si. As fungdes basicas de RH ainda nfo estdo implementadas de forma
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Esse resultado da pesquisa quantitativa — avaliagdo como construtor ¢ parceiro de mudanga — talvez
possa ser atribuido ao alto grau de expectativa dos colaboradores em face do RH. Os colaboradores,
em funcdo das modernas praticas de gestdo de pessoas, avaliam o RH em nivel mais elevado do que as
praticas de RH efetivamente demonstram ser. A andlise das politicas e praticas de RH indica a
caréncia do exercicio das fungdes basicas de RH, caracteristicas do papel do executor. Mas, como a
area vem sendo gerenciada pelo executivo de Estratégia, ha interligagdo, tanto no aspecto formal — da
hierarquia — quanto no simbolico — da posi¢do de poder atribuida pelo presidente a area. Tais aspectos
podem ter contribuido para a classificacdo da area na face do parceiro de mudanga.

A sustentagdo dessa parceria se da pelo modelo de gestdo baseado nos quatro pilares, no escritdrio
de projetos e nas equipes multifuncionais. A utilizacdo dessas ferramentas, principalmente em fungdo
das caracteristicas, tanto positivas como negativas, da flexibilidade e criatividade caracteristica da
cultura brasileira, bem como em fungdo da plasticidade das técnicas modernas de gestdo podem gerar
impactos negativos. Apesar da percepcdo positiva dos funciondrios quanto aos grupos multifuncionais,
observa-se um conflito com as atividades funcionais. A flexibilidade dos colaboradores facilita o
envolvimento nas equipes multifuncionais; mas o trabalho de rotina passa a segundo plano ou
sobrecarrega os colaboradores. Aliando-se a isto, as atividades de ginastica, palestras, o excesso de
reunides e outros eventos, realizados no horario de do trabalho, contribui-se para diminuir o tempo
gasto com a execu¢do; portanto as politicas e praticas da GRH ainda carecem de alinhamento e
precisam ser alinhadas aos objetivos da empresa.

Essa classificacdo, em parte, encontra respaldo em pesquisas realizadas no Brasil, nas quais se
postula a atua¢do do RH em nivel estratégico, conforme apontado em Caldas e Wood (1999), Fischer ¢
Albuquerque (2001), Hanashiro et al. (2001), Sarsur (1997), Tanure et al. (2007).

Tal resultado parece ser coerente com a argumentacao da existéncia de dois segmentos na face do
executor: o focado em atividade burocraticas e o aderente & modernidade, conforme apontado em
pesquisas realizadas no Brasil por autores como Bosquetti e Albuquerque (2005), Fischer e
Albuquerque (2001), Lacombe (2006), Sarsur (1997), Tanure et al. (2007) e Wood (1995). Observa-se
que o discurso sobre a importancia dos recursos humanos, com a aplicacdo das modernas ferramentas
de gestdo, ndo encontra respaldo no dia-a-dia da gestdo. Conforme detectado por Caldas ¢ Wood
(1999), a modernidade das ferramentas de gestdo, incluindo-se o grande nimero de premiagdes por
bom desempenho, tende a encobrir a inconsisténcia interna e a falta de articulagdo entre a GRH ¢ a
estratégia do negocio. Confirma-se a tendéncia a adogdo de modismo e a importagdo de modelos de
gestao estrangeiros em empresas brasileiras.

Observa-se ainda que os dados qualitativos ndo revelam a percepgao da performance do RH no papel
do navegador, lidando com as dualidades e paradoxos organizacionais. Essa percepcdo pode estar
ligada a recente estruturag@o da area, confirmando o que pode confirmar a proposi¢do de Tanure et al.
(2007) sobre a evolugao das faces.

CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste artigo — analisar a performance da GRH em empresas brasileiras — foi atingido por
meio da discussdo teodrica e da pesquisa empirica apresentada. Para analisar a performance da GRH,
optou-se por utilizar o modelo As Quatro Faces da Gestdo de Recursos Humanos, adotando-se a
abordagem da divergéncia convergente, que considera que praticas como a de gestdo de pessoas
devam adequar-se as especificidades regionais ¢ de cada empresa, enquanto algumas outras praticas
ligadas as dimensdes da organizagdo, como a estratégia, podem ser universais. Esse modelo considera
que a relagdo entre a GRH e a performance organizacional pode ser analisada por meio de quatro
diferentes faces: executor, construtor, parceiro de mudanga e o navegador. O executor desenvolve e
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de forma consistente (entre si € com a estratégia; essa € a diferenga entre o executor e o construtor). O
parceiro de mudanga busca o realinhamento da estratégia da organizagdo com o ambiente externo. O
navegador auxilia a organizagdo a enfrentar as contradi¢des e paradoxos inerentes as empresas globais.

Para analisar o desempenho da GRH no Brasil, utilizaram-se dados secundarios de uma survey
realizada com 172 presidentes das 500 maiores empresas no Brasil, objetivando identificar a
percepcdo sobre a classificagdo da GRH nas quatro faces. Para melhor entender como a GRH atua,
analisaram-se os resultados de um estudo de caso realizado em uma empresa do ramo financeiro, cujos
dados foram coletados por meio de entrevistas, grupos focais e questionario. A triangula¢do permitiu
um aprofundamento no entendimento sobre a performance da GRH na analise dos dados.

Os resultados da survey indicaram que os presidentes de empresas de capital nacional consideram
que a GRH pode ser classificada predominantemente como executora, seguida da face de construtora.
Em empresas multinacionais, ocorre o predominio da face do construtor, apesar de a face parceiro de
mudanca ja se apresentar com certa expressividade. Portanto pode-se concluir que a GRH no Brasil
ndo pode ser considerada estratégica, da forma como muitas pesquisas tentam demonstrar. Em
empresas menos influenciadas pela gestdo estrangeira, a face do executor ainda prevalece. Isso parece
indicar que a GRH no Brasil ainda precisa construir seu proprio caminho, a sua forma de gerenciar
pessoas, buscando um jeito brasileiro de operar GRH.

Tomando como base as quatro faces de RH, pode-se concluir que os funcionarios da empresa
pesquisada tém a percepgdo de que o RH esta caminhando para um estado de parceria. Ha, de fato,
uma atitude que demonstra esse esforgo da area, mais nitidamente apds a criagdo da area Pessoas e
Estratégia, com a conjungéo das fung¢des de planejamento e de gestdo de RH. Entretanto essa jungédo ¢
recente. Para que o RH seja efetivamente parceiro estratégico, ¢ preciso que exerca também o papel de
executor e de construtor dos fundamentos: isto significa executar atividades funcionais da area e
construir a sua base de sustentacdo. Essa base inclui revisdo, defini¢do clara e melhoria dos processos
inerentes a area, além de exercer os papeis estratégicos. Os resultados indicam fragilidade em algumas
fungdes de RH, notadamente a de Treinamento e Desenvolvimento.

Por outro lado, os resultados das entrevistas indicam que, atualmente, o RH tem exercido atividades
de ponta, consideradas modernas ¢ adequadas as grandes corporagdes, como ginastica laboral, equipes
multifuncionais e palestras. Ainda assim, essas atividades estdo atingindo prioritariamente o nivel
operacional, tendo como participantes pessoas do nivel administrativo. Ndo se percebe ressonancia
entre o discurso sobre a importancia dos recursos humanos, articulado pelos executivos da empresa, e
as praticas observadas.

Ha na organizacdo uma espécie de encantamento com a atual gestdo. Os oito prémios conquistados
pela empresa no ano de 2004 podem ser parcialmente explicados pelo grau de comprometimento e de
entusiasmo dos colaboradores. Esses aspectos caracterizam a face do executor, tipica do segundo
segmento. Ocorre a utilizagdo de ferramentas de gestdo de wltima geragdo, normalmente importadas
dos grandes centros, embora a modernidade dessas ferramentas tenda a encobrir a inconsisténcia
interna da GRH e a desarticulagdo com a estratégia do negocio.

Em relacdo a face do construtor, pode-se concluir que ha uma expectativa positiva de que os
profissionais contratados consigam implementar as ferramentas adequadas, atreladas a estratégia da
empresa e consistentes entre si. Apesar de ter sido relativamente bem avaliado na face construtor, ndo
se percebe ainda a construcao sdlida dos fundamentos de RH, em termos de implantagdo de préaticas e
técnicas adequadas a cultura da empresa. Os processos, ainda muito recentes, carecem de estruturagao.

A face mais bem avaliada foi a de parceiro da mudanga, o que parece refletir o momento atual da
empresa, com a criagdo da area de Estratégia e Pessoas. Investe-se atualmente no realinhamento tanto
interno quanto externo ¢ na formagdo de parceria entre os gestores da linha e os profissionais da area
de RH, o que caracteriza a relagdo parceiro de mudangas. Uma das premissas basicas dessa parceria é
a de auie o< nroficcionaic de RH tém de <er diocno< de confianca conhecedore<s das mudancas externas
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estrutura em duas equipes, atuando como consultoria interna para o atendimento das areas de producdo
e de apoio da empresa, ha possibilidade de viabilizagdo dessa parceria. Entretanto, por essa
reestruturacdo ser ainda recente, encontra-se em fase de maturagéo.

Em relagdo a face do navegador, avaliada em menor nivel de qualidade, ha indicativos de caréncia
do RH em atuar na administragcdo construtiva da tensdo entre forgas opostas, caracteristicas do mundo
globalizado.

Apesar de essas faces do RH ndo se constituirem como etapas, ha gradual evolugdo nos papéis
exercidos pela area. O RH da empresa pesquisada ainda necessita investir na construcdo de
fundamentos soélidos, que deem consisténcia ¢ coeréncia a sua atuagdo como parceiro de mudanca e
como navegador. As praticas de RH adotadas pela empresa, apesar de serem de ultima geragdo e
modernas, ndo estdo articuladas entre si e ndo apresentam consisténcia interna e externa,
caracterizando, dessa forma, a face do executor. Elas estdo até em consonédncia com os quatro pilares
de sustentagdo, definidos como objetivos da organizacao; mas falta a articulacdo entre elas. Assim, em
sua face mais aparente, a GRH da Brasilprev revela a modernidade de suas praticas, premiadas
nacionalmente, embora seja ainda caracteristica da face do executor.

Pode-se concluir que os resultados empiricos, tanto da survey como do estudo de caso, ddo
sustentagdo a argumenta¢do proposta neste artigo: a necessidade de adaptar as praticas de RH a
realidade local. Assim, a abordagem da divergéncia convergente ¢ confirmada — uma ligacdo entre a
abordagem universalista (melhor maneira para se gerenciar) ¢ a relativista (adaptagdo a cultura local).
A abordagem da divergéncia convergente ¢ defendida principalmente em questdes relacionadas a
gestdo de recursos humanos. Néo se pretende afirmar que este modelo das Quatro Faces da GRH seja
especifico da realidade brasileira, ou de paises em desenvolvimento. Mas, dadas as caracteristicas
culturais e o desenvolvimento histérico das empresas no Brasil, a face do executor emerge,
incorporada ao modelo inicialmente proposto para paises desenvolvidos. Sugerem-se pesquisas em
empresas de paises desenvolvidos e em desenvolvimento que possibilitem testar a adequacdo do
modelo. Sugere-se também o desenvolvimento de novas pesquisas para o desenvolvimento de testes
psicométricos para validagdo da escala proposta para mensurar as Quatro Faces da GRH.

Artigo recebido em 15.08.2008. Aprovado em 31.07.20009.
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