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RESUMO

As constantes mudangas e a valorizagdo do capital intelectual e do conhecimento estdao
afetando fortemente a competitividade das organizagdes ¢ o mundo dos negdcios. Como
conseqiiéncia, a area de Recursos Humanos assume um papel mais significativo, vinculando
as suas acdes aos objetivos estratégicos organizacionais e a gestdo da mudanca.

Este trabalho tem como principal objetivo descrever e analisar o modelo utilizado na area
de Recursos Humanos da empresa Alcatel, tendo como critério interpretativo o modelo de
parceiro empresarial abordado por Ulrich (1998). Busca-se ainda identificar a contribuicao da
area de Recursos Humanos nos objetivos estratégicos organizacionais, por meio da
perspectiva dos dirigentes e funcionarios da empresa pesquisada. Para atender aos objetivos
propostos utilizou-se uma pesquisa na empresa foco do estudo, onde foram analisados 54
questionarios e realizadas 6 entrevistas para a coleta de dados.

A analise dos dados permitiu identificar que a empresa pesquisada insere-se no modelo
de parceiro empresarial e os resultados também apontam para um aumento significativo da
contribuicdo da area de Recursos Humanos para os objetivos estratégicos organizacionais.

INTRODUCAO

A maioria das empresas de sucesso venceu e cresceu na Era Industrial, mas essa fase se
foi, suplantada pela Era da Informagdo, periodo em que as mudangas se tornaram rapidas,
imprevistas, turbulentas e inesperadas. A tecnologia da informag¢do — integrando a televisao, o
telefone e o computador - trouxe desdobramentos imprevisiveis e transformou o mundo em
uma verdadeira aldeia global. A competitividade tornou-se intensa e complexa entre as
organizagdes, ¢ o volatil mercado de capitais passou a migrar de um continente ao outro, em
questdoes de segundos, a procura de novas oportunidades de investimentos, ainda que
transitorias.

Esta ficando para trds um mundo econdmico cujas principais fontes de riqueza eram
fisicas. Na era industrial, recursos naturais como petréleo, minério e energia, ¢ o trabalho
humano e mecanico eram os ingredientes com quais se gerava riqueza. Nessa nova era, a
riqueza ¢ o produto do conhecimento — ndo apenas o conhecimento cientifico, mas a noticia, a
opinido, a diversdo, a comunicagdo, as idéias e os servigos. O capital intelectual tornou-se a
matéria-prima basica e o produto mais importante da nova economia.

A defini¢do de Stewart (1998) vai ao encontro desta visdo sobre riqueza. Para ele, capital
“¢ a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe propicia vantagem
competitiva”. Ao contrario dos ativos, ou seja, propriedade, fabricas, equipamento, dinheiro —
bens esses com os quais empresarios ¢ contadores estao familiarizados , o capital intelectual é
intangivel. O que passa a ter grande importancia ¢ o conhecimento da forga de trabalho, a
equipe de funcionarios, a rede eletronica que transporta a informagdo, a cooperagao, o
aprendizado compartilhado entre a empresa e seus clientes.

Numa época em que as informacdes sdo obtidas em tempo real, terdo mais sucesso
aquelas organizacdes que sdo capazes de tomar a informacao e transforma-la rapidamente em
uma oportunidade de novo produto ou servigo, antes que outras o facam, ou seja, o que
impera ¢ o conhecimento, o capital humano e o capital intelectual.

Percebe-se, entdo, que hoje as empresas precisam aprender a gerenciar o conhecimento.
As habilidades necessarias para o sucesso de individuos e empresas, em um novo ambiente e



na economia do conhecimento, sdo, em muitos casos, diferentes daquelas com as quais estao
acostumados.

Desta forma, pode-se afirmar que a geréncia de ativos intelectuais tornou-se a tarefa mais
importante dos negdcios, bem como a necessidade de geri-los e cerca-los com o mesmo
cuidado dedicado a outros ativos mais tangiveis. Em resumo, as empresas ndo podem mais
esperar que os produtos e praticas de sucesso do passado garantam seu futuro, cada vez mais
elas serdo diferenciadas com base naquilo que sabem.

Nesse mundo competitivo, as fungdes tradicionais de Recursos Humanos — com sua
énfase em treinamento, administracdo de beneficios e outros trabalhos burocraticos — tém
pouca influéncia. Para area de RH desempenhar seu papel real no desenvolvimento e gestao
do capital intelectual, serd preciso investir em expertise especifica a empresa, de alto valor
agregado em areas como defini¢ao de fronteiras e habilidades de competéncias essenciais,
melhorando o desenvolvimento de executivos, desenvolvendo sistemas de remuneracao
agressivos ligados aos objetivos estratégicos do negocio € que recompensem a melhoria de
processos, novas idéias e compartilhamento de conhecimento.

Considerando o novo contexto da relacao entre empregadores e trabalhadores, observa-se
que a antiga area de Recursos Humanos estd passando por profundas mudancas e nos ultimos
anos enfrenta uma forte transi¢cdo, assumindo o papel fundamental de parceiro empresarial
que alinha as politicas e praticas de gestdo de pessoas as estratégias organizacionais, além de
estabelecer a dire¢do da mudanga para que possa adicionar “valor” a investidores, clientes e
funcionarios.

Diante deste cenario ¢ que a abordagem de Ulrich (1998) descreve as metas € os quatro
papéis principais que os profissionais de Recursos Humanos devem desempenhar para
converter esta parceria empresarial em resultado. Este modelo foi concebido pelo autor em
seus estudos com dezenas de empresas e centenas de profissionais de RH. Desde entao,
muitas empresas a utilizam como uma maneira de descrever os papéis ¢ o modelo de atuacao
da 4area de Recursos Humanos.

Este modelo serd usado como referencial tedrico neste trabalho que terd como objetivo
principal avaliar, por meio da opinido de funcionarios da area de Recursos Humanos e
executivos da empresa, a aplicagdo do modelo de parceiro empresarial a luz do caso da
empresa Alcatel Telecomunicagdes S.A., situada em Sao Paulo.

Reconhecendo a necessidade que a area de Recursos Humanos das empresas tém no
sentido de estabelecer seu papel fortalecendo cada vez mais o ambiente empresarial e obtendo
resultados, este estudo tem por objetivo analisar a drea de Recursos humanos de uma empresa.
Mais especificamente este estudo pretende descrever e analisar o modelo utilizado na area de
Recursos Humanos da empresa Alcatel, tendo como critério interpretativo o modelo de
parceiro empresarial distintamente em seus quatro papéis abordado por Ulrich (1998).
Pretende-se ainda identificar a contribui¢do da area de Recursos Humanos nos objetivos
estratégicos organizacionais, por meio da perspectiva dos dirigentes e funciondrios da
empresa pesquisada.

Para conduzir o estudo proposto foram formuladas as seguintes questdes de pesquisa:

1. Como a area de Recursos Humanos da Alcatel Telecomunicacoes desenvolve o modelo
de parceiro empresarial?

2. Que tipo de problema ou conflito o modelo de parceiro empresarial encontrado na
Alcatel Telecomunicagoes S.A. enfrenta?

3. De que forma o modelo adotado pela empresa Alcatel Telecomunicacdes S.A pode ser
melhorado para atender os objetivos e metas da empresa?



A importancia deste estudo estd na contribui¢do que ele pode fornecer ao ambito da
Administragdo de Recursos Humanos com o desenvolvimento de um estudo de caso que
utilize o modelo de parceiro empresarial como uma estrutura de analise, relacionando-o aos
resultados obtidos, permitindo, assim, uma visdo mais clara de como a area de Recursos
Humanos contribui para que a empresa atinja os seus objetivos. Este estudo podera também
servir como referéncia para melhorias na area de recursos humanos de outras organizagdes
que buscam aumentar o seu valor agregado aos resultados e sua contribuicdo como parceiro
estratégico.

1- 0 MODELO DE MULTIPLOS PAPEIS PARA A ADMINISTRACAO DE
RECURSOS HUMANOS

Ulrich (1998) propde um “Modelo de Miltiplos Papéis” para a Gestdo de RH, com o
objetivo precipuo de criar valor e obter resultados para organizagdo como um todo. Este
modelo descreve as metas focadas pelo RH e os quatro papéis principais que os profissionais
da area de RH devem desempenhar para ajudar a gerar ¢ manter uma organiza¢ao
competitiva. Segundo Ulrich (1998), RH deve encontrar o ponto 6timo de gerenciamento de
suas atividades de modo a balancear adequadamente seus quatro papéis principais numa
organizacdo. RH deve, ao mesmo tempo, ter foco em estratégica de longo prazo e foco
operacional de curto prazo, ou seja, ter uma visdo e execucdo estratégica de construcdo das
bases competitivas da empresa no futuro, sem perder de vista a rotina e o cotidiano
operacional que sustenta a empresa no momento presente.

Da mesma forma, as atividades de RH devem englobar desde a administracdo de
processos (ferramentas e sistemas de RH) até a administracdo de pessoal tradicional. Ulrich
aprofunda este modelo de atuacdo de RH com base nos quatro papéis definidos, que podemos
entender e referenciar por meio do quadro 1 que se segue:

QUADRO 1 - DEFINICAO DOS PAPEIS DE RH

Papel / Funcio Resultado Metafora Atividade
Administragdo de Parceiro Ajuste das Estratégias de RH a
Estratégias de RH Execugdo da Estratégia Estratégico estratégia empresarial: ‘Diagnostico

Organizacional’
Administragdo da Constru¢do de uma infra- Especialista Reengenharia dos Processos de
Infra-estrutura da estrutura eficiente Administrativo Organizagdo: ‘Servigos em Comum’
Empresa
Administragdo da Aumento do envolvimento Ouvir e responder aos funcionarios:
Contribuicao dos e capacidade dos Defensor dos ‘Prover recursos aos funcionarios’
Funciondrios funcionarios Funcionarios
Administragdo da Criacdo de uma Agente de Gerir a transformacgao ¢ a mudanga:
Transformacdo e da | organizacdo renovada Mudancga ‘Assegurar capacidade de mudanga’
Mudanca

Fonte: ULRICH, Dave. (1998, p.41)

O Quadro 1 indica que RH deve considerar o resultado a ser alcangado na definicao de sua
atuacao. Nesta concepc¢ao, RH teria papéis estabelecidos conforme a meta a ser cumprida, que
Ulrich agregou em quatro metaforas, como se segue:

*  Parceiro Estratégico: RH torna-se parceiro estratégico quando participa ativamente do
processo de defini¢do da estratégia empresarial e, com isso, desdobra e alinha suas
estratégias e praticas empresariais as estratégias do negdcio da empresa.



» Especialista Administrativo: a criagdo e manutencdo de uma infra-estrutura
organizacional tém sido o papel tradicional de RH, ou seja, prover e administrar com
eficiéncia processos de fluxo e gestdo de pessoas na organizagdo. Neste ponto, RH deve
buscar a melhoria continua de seus processos ¢ atividades visando melhorar sua eficiéncia
administrativa, por meio de tecnologias de gestdo como reengenharia e racionaliza¢do dos
processos, simplificacdo, redug¢do de custos e elimina¢do de desperdicios. Com isso, RH
pode aumentar sua eficiéncia e descobrir e implementar novas e melhores maneiras de
realizar as coisas.

* Defensor dos Funciondrios: com o advento da sociedade do conhecimento ou do Capital
Intelectual, cada vez mais o foco das organizagdes esta se voltando para as pessoas e sua
capacidade continua de contribuigdo para geracao de valor para as organizagdes. Mais do
que nunca, RH ndo deve, mesmo sendo mais estratégico, perder uma de suas atribui¢des
mais nobres, que ¢ a de gerir de forma integrada e participativa a contribuicdo dos
funciondrios. Isto implica um RH capaz de reconhecer, se envolver e atender as
demandas, preocupagdes, anseios e necessidades dos funcionarios, bem como prover
meios e condi¢des propicias que levem as pessoas a darem sua maxima contribui¢ao para
o sucesso da organizagdo. Neste papel, RH deve buscar constantemente a melhoria da
competéncia, desempenho e compromisso dos funciondrios. Para tanto, RH deve criar e
gerir atividades e mecanismos capazes de ouvir, responder e encontrar maneiras de
atender as demandas varidveis das pessoas, dotando-as de recursos € meios para que
possam realizar seu trabalho da forma requerida e com os resultados esperados.

» Agente de Mudan¢a: RH deve atuar na gestdo da transformacdo e da mudanga. A
transformagdo implica em mudanga cultural da organizagdo e das pessoas. Nesta
dimensdo, RH atua como catalisador das mudancas, identificando, implementando e
conduzindo processos cruciais de mudanga no interior das empresas. RH deve, portanto,
buscar como resultado a melhoria e o aumento da capacidade para a mudanga de uma
organizagdo. Lidar e valorizar as tradigdes ¢ historia da empresa e, a0 mesmo tempo, focar
e conduzir as pessoas em dire¢do ao futuro planejado ¢ uma atividade paradoxal que o RH
deve dominar para garantir a implementacdo e consecu¢do efetiva da mudanga
organizacional.

Ser um parceiro empresarial significa, segundo o autor do modelo, exercer com
habilidade e flexibilidade exigidas, conforme o estdgio de maturidade e competitividade do
negocio, os quatro multiplos papéis de RH: parceiro estratégico, especialista administrativo,
defensor dos funciondrios e agente de mudanga.

Mas, na pratica, essa nova proposta dos papéis de RH pode ser para muitas empresas um
afastamento radical do seu status quo. Segundo os autores Ulrich, Losey and Lake (1997),
atualmente, na maioria das empresas, o RH incorpora principalmente os papéis de agente
fiscalizador do cumprimento das politicas e de guardido das normas. Lida com a
documentag¢do envolvida da admissdo e demissdo, gerencia os aspectos burocraticos de
beneficios e administra decisdes de remuneragao feitas pelos outros.

Na nova economia, o sucesso surgira a partir de capacidades organizacionais, como
rapidez, agilidade, capacidade de adaptacdo, capacidade de aprendizagem e competéncia dos
funcionarios. Empresas bem-sucedidas serdo aquelas capazes de transformar rapidamente
estratégia em a¢do; de gerenciar processos de maneira inteligente e eficiente; de maximizar o
compromisso € a competéncia dos funciondrios e de criar condi¢cdes para uma mudanga
consistente.



2 - PLANEJAMENTO DA PESQUISA

2.1.  Perfil da Empresa Pesquisada

A Alcatel projeta, desenvolve e constréi redes de comunicagdes, capacitando operadoras,
provedores de servico e empresas a fornecerem qualquer tipo de contetido, como voz, dados e
multimidia, para qualquer tipo de consumidor, em qualquer lugar do mundo. Com seu
portfolio de produtos e solugdes, especialmente a infra-estrutura Optica de ponta-a-ponta e o
acesso banda larga para redes fixas e moveis, os clientes da Alcatel podem focar e otimizar
sua oferta de servigos e suas margens de lucro. Com vendas de EURO 25 bilhdes em 2001 e
99 mil funcionarios, a Alcatel atua em mais de 130 paises.

Segundo a tradicional pesquisa anual realizada pela revista Fortune com cerca de 10 mil
diretores, executivos e analistas de mercado de todo o mundo, a Alcatel obteve o terceiro
lugar entre as empresas mais admiradas do mundo na categoria de Comunicacdo de Redes, No
ranking de Comunicagdes de Redes, com classificacdo de 5,93 pontos, a Alcatel pulou da
sexta colocac¢do na ultima pesquisa, para a terceira, sendo antecedida pelas empresas Nokia e
Cisco e ultrapassando as empresas Ericsson, Lucent e Nortel.

Os critérios utilizado para essa classificacdo foram: qualidade de gerenciamento,
qualidade de produtos e servigos, inovacao, valor do investimento a longo prazo, estabilidade
financeira, habilidade de atrair, desenvolver e reter talentos, responsabilidade com a
comunidade e com o meio ambiente, uso adequado dos bens corporativos e negocios globais.

2.2.  Participantes e Instrumentos de Pesquisa

Inicialmente foi feito um levantamento bibliografico, cujo objetivo era fazer uma revisao
de literatura, compreendendo livros, artigos, pesquisas em nivel nacional e internacional para
compor o referencial tedrico que serviria de sustentacdo para o desenvolvimento da pesquisa
de campo. Foi também realizada uma pesquisa documental para obtencdo de dados
secundarios na Alcatel Telecomunicagdes, empresa objeto de estudo nesta pesquisa, que se
realizou por meio do estudo de seus documentos, registros, relatdrios, graficos e informagoes
sobre o historico da organizagdo, além da evolucdo da area de Recursos Humanos.

Em seguida foram elaborados trés instrumentos para coleta de dados: o questiondrio a ser
aplicado aos funcionarios da area de RH e de outros departamentos da empresa pesquisada, o
formulario que serviu como roteiro de entrevistas realizadas com os executivos de outras
areas e o formulario de entrevistas com o executivo de RH.

O questionario de pesquisa para funcionarios de outras areas ¢ de RH constitui-se em 40
questdes que visam levantar a percep¢ao dos funciondrios sobre o papel da area de Recursos
Humanos ¢ suas prioridades na empresa pesquisada. Este instrumento foi respondido por
aproximadamente 40 funcionarios de RH, incluindo o Diretor de Recursos Humanos e 50
funcionarios de outras areas da empresa. Seu objetivo era levantar os dados sobre a percepgao
dos funcionérios da empresa e de funciondrios e corpo dirigente de RH, sobre qual ¢ o atual e
mais preponderante papel da area de Recursos Humanos, suas prioridades atuais e de que
forma a area de RH da empresa concretiza em sua pratica o modelo de “parceiro empresarial”,
considerando-se seu quatro papéis distintamente.

O formulério elaborado como roteiro de entrevistas realizada com executivos de outras
areas (clientes), concentra-se em 12 questdes de natureza mais ampla e outras que buscam
obter o juizo de valor acerca do trabalho e do papel da area de recursos humanos na empresa.
Este instrumento foi aplicado em entrevistas com 5 (cinco) executivos de areas-chave da
organiza¢do. Na entrevista, utilizou-se ainda um formulario com perguntas semi-estruturadas
¢ abertas, de forma que os entrevistados pudessem discorrer livremente sobre o assunto,
colocando seus pontos de vista, sentimentos, percepgdes, motivagdes e problemas das
respectivas areas pesquisadas.



O formulario que serviu como roteiro de entrevista realizada com o executivo de recursos
humanos, constitui-se em 18 questdes sobre as atividades, processos, papel e aspectos
estratégicos da area de Recursos Humanos. Este instrumento de pesquisa foi respondido pelo
principal executivo de Recursos Humanos da organizagdo da empresa pesquisada.

2.3. Procedimentos para Coleta e Processamento de Dados

A aplica¢do de questionario favorece a descri¢do verbal do individuo para obtencdo de
informacdes quanto aos estimulos e/ou experiéncias a que o mesmo estad exposto, como
também, para conhecer em detalhes seu comportamento (Selltiz, 1975). Sendo possivel
aplica-lo em um grande numero de pessoas ao mesmo tempo e possibilitar uma grande
abrangéncia de area, em que a natureza impessoal, a padronizacdo das frases, a ordem de
perguntas e as instrugdes para registro de respostas presentes asseguram certa facilidade na
obtenc¢ao de retorno.

Neste trabalho, a coleta de dados, mediante a utilizagdo de questionarios com perguntas
fechadas referentes modelo de parceiro empresarial com multiplos papéis sugerido por Dave
Ulrich (Ulrich, 1980), foi realizada com o envio desses questionarios via correio eletronico (e-
mail) e também via papel em alguns casos.

O questionario foi distribuido para todos os funcionarios da area de recursos humanos e
para uma parcela significativa de funciondrios de outras areas da empresa, esta andlise
diferenciada nos proporcionou uma comparacdo das divergéncias de opinides entre 0s
funcionarios de RH e de outras areas. A distribuicdo dos questionarios para os funcionarios
foi feita nas mesmas areas em que conduziu-se as entrevistas com os executivos.

Esta distribuigdo dos questionarios aos funcionarios foi feita de maneira aleatdria para
uma grande parcela de funcionarios das areas, sendo ressaltado seu carater confidencial e de
forma voluntaria. As areas envolvidas nos questionarios e entrevistas foram: Tesouraria
Geral, Logistica ,Divisdo de “Mobile Networks”,Divisdo de “Voice & Networks” e Divisao
“Networks Services”.

Para padronizar e facilitar as respostas, optamos pela utilizacdo das defini¢des
apresentadas por Ulrich (1980):

e Perguntas 1, 5,9, 13, 17, 21, 25, 29, 33 e 37 - relacionados a dimensdo de parceiro

estratégico;

e Perguntas 2, 6, 10, 14, 18, 22, 26, 30, 34 e¢ 38 - relacionados a dimensdo de

especialista administrativo;

e Perguntas 3, 7, 11, 15, 19, 23, 27, 31, 35 e 39 - relacionados a dimensao de defensor

dos funcionarios;

* Perguntas 4, 8, 12, 16, 20, 24, 28, 32, 36 ¢ 40 - relacionados a dimensao de agente de

mudangas.

Estas perguntas estavam relacionadas com a freqiiéncia que cada uma das atividades de
RH acontecia, usando-se para resposta uma escala de 5 pontos sendo: 1 - nunca ocorre, 2 -
raramente, 3 - as vezes, 4 — freqiientemente ¢ 5 — sempre ocorre (Anexo 1). No mesmo
instrumento de pesquisa, foi solicitado aos participantes que colocassem qual seria a
prioridade da area de Recursos Humanos na Alcatel, utilizando uma escala de 01 a 04 em que
01 representava a mais prioritaria e 04 para menos prioritaria.

No caso das entrevistas, optou-se por realizd-las com cinco diretores de primeira linha e
com o diretor de recursos humanos, como forma de reforgar e/ou averiguar os dados obtidos
através dos questionarios. O processo de entrevista nao foi estendido aos demais participantes
da pesquisa em fun¢do das limitagdes de tempo e custo do projeto. Para realizagdo das
entrevistas, foram elaboradas doze perguntas abertas (Anexo II) que foram respondidas em
uma reunido agendada com antecedéncia, tendo duracdo média de 1 hora e meia.



Com relagdo a escolha da amostra utilizada, fizemos uma analise dos principais e mais
importantes clientes internos da area de recursos humanos, agregando areas de suporte e
diferentes areas de negdcios. Fizemos os contatos internos mostrando a importancia de sua
participacdo nesta pesquisa. Todas as entrevistas foram gravadas com autorizagdo prévia do
participante e transcritas para melhor captacao de todos os seus detalhes.

Do total de entrevistados para os quais foi enviado o questionario, obteve-se um retorno
de 35 questionarios dos funcionarios de RH (70% do total), e 54 questionarios de outras area
(6 % do total de funcionarios da empresa), suficientes para validagdo do estudo realizado.

O periodo definido para a coleta de dados, devido ao periodo de férias escolares, de certa
forma foi extenso — Junho/02 a Setembro/02, porém justificavel, uma vez que, a maioria das
pessoas que responderiam ao questiondrio estavam de alguma forma afastadas da empresa
nesse periodo. No caso das entrevistas, as dificuldades encontradas no agendamento das
reunides deveu-se ao grande volume de viagens e reunides de negodcios dos diretores
envolvidos.

Para efeito de organizagdo e sistematizacdo dos dados obtidos, as respostas dos
questionarios (dados) foram categorizadas e langadas em um banco de dados no programa
“excel”, desenvolvido pela Microsoft. Foram criadas tabelas simples e cruzadas para analise
das respostas da area de RH e de outras areas. A analise dos dados dos questionarios foi feita
por meio da média simples das respostas dos funcionarios de RH e de outras areas. A média
foi utilizada tanto para a analise dos dados relativos a freqiiéncia das atividades como para
analise das prioridades da 4rea de RH.

Os dados relativos a freqiiéncia das atividades de RH foram divididos em 3 categorias de
analise: Gestores de RH, composto por gerentes e supervisores da area de recursos humanos;
total de funcionarios de RH excluindo os gestores de RH e o total de funcionarios pesquisados
de outras areas. Os dados relativos a prioridade da area de RH foram divididos em 2
categorias: Prioridade RH (gestores e funcionarios de RH) e prioridade funcionarios.

3 - 0O PAPEL DE RH NA EMPRESA ALCATEL

Para melhor interpretacdo dos resultados optamos por fazer inicialmente a andlise
separada dos diferentes papéis avaliados da area de recursos humanos: parceiro estratégico,
especialista administrativo, defensor dos funciondrios e agentes de mudangas.

3.1 Parceiro Estratégico
O grafico 1 expde os resultados obtidos em relacdo ao papel do RH como parceiro
estratégico.



GRAFICO 1 - PARCEIRO ESTRATEGICO
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Como podemos observar, os dados mostram que a freqiiéncia média da atuagdo de RH
neste papel € “as vezes”, ou seja, a drea de RH ndo tem atuado de maneira muito freqiiente
como parceiro estratégico da organizagdo. Podemos observar também que os funcionarios de
RH tem a percep¢ao que trabalham com muito mais freqiiéncia neste papel do que os gestores
da area de RH e os funcionarios de outras areas. Apesar disso, ha uma diferenga de opinides
quando observamos que os funciondrios das outras areas julgam que RH prioriza mais este
papel, entretanto nao o pratica com muita freqiiéncia.

Nas entrevistas realizadas com os executivos, ficou claro que a drea de RH tem adotado
uma postura muito mais estratégica do que adotava no passado. Para eles, apesar do momento
pelo qual a empresa estd passando, ndo ser satisfatorio para investimentos em recursos
humanos devido a retragdo do mercado de telecomunicagdes, a drea de RH tem se aproximado
mais do negdcio, voltando-se para a satisfacdo do cliente interno e dando apoio aos objetivos
estratégicos do negocio.

No entanto, segundo os executivos entrevistados, esta melhora no papel de parceiro
estratégico ainda nao ¢ suficiente. Segundo eles, a area de RH ainda ¢ considerada uma area
de importancia secunddria, ou seja, apesar da drea fazer parte da mesa diretiva da empresa, ela
ainda ndo tem representatividade estratégica e poder para influenciar as decisdes da
organizacao.

Durante a entrevista, varios executivos manifestaram a necessidade da area de RH se
aproximar dos negocios e estar mais presentes nas areas antecipando-se as mudancas e
apoiando os executivos nas decisoes estratégicas do negocio. Segundo os informantes, a area
de RH precisa conquistar seu espago como formador de opinido. Foi mencionada também a
eficiéncia administrativa e a qualidade dos servicos prestados pela area de RH, no entanto,
algumas reclamagdes foram feitas quanto ao fato de nao se ter uma visdao clara da
contribuicdo destes processos e servicos aos objetivos da organizagao.

Quando questionados sobre alguma contribuicdo estratégica da area de RH ao negdcio da
sua respectiva area, todos mencionaram o processo de identificacdo e desenvolvimento de
pessoas de alto potencial que esta sendo implementado na empresa. Segundo os informantes,
este processo estd ajudando a empresa a identificar seus futuros lideres e preparando a
empresa para o futuro. Outro processo importante citado pelos executivos foi a Alcatel
University que hoje treina clientes, funcionarios e fornecedores da empresa.

Estes mesmos executivos demostraram o medo de que estes processos de identificacao e
desenvolvimento de pessoas de alto potencial ndo sejam levados adiante ou que ndo tenham
no futuro o valor que tem atualmente, segundo os informantes, a area de RH deve garantir que
estes processos sejam levados a sério e cumpridos pela empresa.



Um aspecto importante mencionado pelo diretor de RH e também por outros diretores ¢
que a esta area tem implementado muitos projetos e processos (ex. projeto de qualidade de
vida e comunicagdo), mas nao estd conseguindo medir o retorno destes investimentos para o
negdcio. Em alguns processos nao ha uma visdo clara de como eles estdo alinhados ou
agregam valor real as estratégias do negocio (ex. ferramentas de comunicagao excelentes mas
sem um alinhamento estratégico com os objetivos organizacionais).

3.2  Especialista Administrativo

O grafico 2 aponta os resultados obtidos quanto ao papel de especialista administrativo.
Neste papel, a freqiiéncia de atuagdo da area de RH tem se mostrado maior, entre “as vezes” e
“freqiientemente”.

GRAFICO 2 — ESPECIALISTA ADMINISTRATIVO
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Esta freqiiéncia mostra-nos um direcionamento das atividades de RH nas questdes mais
administrativas da area. Os dados mostram que os gestores de RH percebem a area muito
mais atuante neste papel do que os funcionarios de RH e do que os funcionarios de outras
areas, sendo que também sao percebidos de maior prioridade pelos funcionarios de RH.

Nas entrevistas com os executivos uma das colocagdes mais freqiientes ¢ a competéncia
técnica e o tempo dedicado pela 4rea de RH a este papel de especialista administrativo.
Foram citados vérios processos administrativos de grande eficiéncia e impacto na organizagao
tais como: previdéncia privada, treinamento, folha de pagamento entre outros. Com base nos
dados, parece que a area de RH tem se focado mais no desenvolvimento de processos
administrativos buscando uma maior eficiéncia e o atendimento das necessidades dos clientes
internos.

Algumas necessidades de melhoria citadas nas entrevistas foram :

* Intensificacdo das terceirizagdes de servigos que ndo agregam valor ao negocio de RH

(administragdo de beneficios, folha de pagamento, administragao de pessoal, etc.).

* Melhoria nos processos de cargos e salarios — atualizagcdes mais constantes e busca de
melhores informag¢des no mercado.
* Ha necessidade de politicas salariais mais claras e transparentes para toda empresa - hoje

o processo ainda ¢ feito caso a caso e varia de acordo com o poder e nivel de influéncia do

executivo.
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Virios executivos, quando questionados sobre os processos da area de RH, nao
conseguiam explicar como cada processo adicionava valor ao seu negdcio, isto sugere que a
area de RH necessita compartilhar mais informag¢des com este nivel da organizagao.

Na entrevista com o diretor de Recursos Humanos ficou claro que a area de RH tem se
focado muito neste papel e que ainda necessita desenvolver processos de medi¢do do retorno
de investimento e de satisfacdo dos clientes internos. Segundo o informante, a area de RH
deve terceirizar muitos de seus atuais processos que tomam muito tempo operacional e focar-
se em aspectos mais estratégicos do negocio.

3.3 Defensor dos Funcionarios

No gréfico 3, podemos observar os resultados quanto ao papel do RH como Defensor
dos Funcionarios.

GRAFICO 3 — DEFENSOR DOS FUNCIONARIOS
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No papel de defensor dos funciondrios, podemos observar pela pontuagdo (média) que a
percepcao dos funcionarios de outras areas € que RH atua com uma freqiiéncia relativamente
baixa neste papel. Além disso, estes mesmos funcionarios percebem que este papel ndo ¢ uma
prioridade para drea de RH comparado com outros papéis.

Entretanto, os funcionarios da area de RH percebem que a 4rea atua de maneira mais
freqiiente neste papel, até mesmo de maneira mais alta do que os proprios gestores de RH.
Isso pode nos mostrar que, apesar da area de RH estar desenvolvendo vérias atividades
voltadas a este papel, tais como processos para atracdo, desenvolvimento e reteng¢do de
talentos na organizagdo, estes processos nao estdo sendo percebidos de maneira significativa
pelos funcionarios da empresa. Isso poderia ser explicado em partes pelo dificil processo de
reestruturacdo e redugdo de custos que passa a empresa neste momento, afetando
sobremaneira os investimentos em agdes de RH.

Segundo os executivos, os fatores da empresa que mais atraem e retém os funcionarios na
empresa sdo: a satisfacdo de fazer parte de um time vencedor devido ao sucesso que a Alcatel
vem obtendo no mercado e a possibilidade de carreira internacional, possibilitado por sua
atuacdo em varios paises do mundo. Além desses fatores, foram citadas algumas necessidades
de melhorias na area de desenvolvimento de competéncias dos funciondrios com treinamentos
mais voltados a resultados, segundo os executivos entrevistados, estes treinamentos devem
ser mais voltados as necessidades especificas da organiza¢do e dos funcionarios.
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4

Outro processo a ser melhorado ¢ o acompanhamento de desempenho, segundo os
executivos ele ndo ¢ utilizado de maneira efetiva, ou até ndo dispde de suficiente credibilidade
pelos funciondrios e gerentes, ele necessita estar integrado a outros processos de RH tais
como reconhecimento € recompensa, treinamento ¢ desenvolvimento, plano de sucessao,
carreira, etc.

Segundo os executivos entrevistados, os processos de comunicagao, acompanhamento de
desempenho, treinamento e recompensa e reconhecimento adotados pela drea de RH sao
muito eficientes. Mas apesar destes processos serem eficientes, eles necessitam estar mais
alinhados com os objetivos da empresa. Segundo os executivos, estes processos devem ser
geridos de forma mais integrada e participativa com a contribui¢do dos funcionarios. Isto
implica um RH capaz de reconhecer, se envolver e atender as demandas, preocupagdes,
anseios e necessidades dos funcionarios, bem como prover meios e condigdes propicias que
levem as pessoas a darem sua maxima contribui¢cdo para o sucesso da organizagao.

3.4  Agentes de Mudanca
Os resultados relativos ao papel de agentes de mudancas sao apresentados no grafico 4
exposto abaixo.

GRAFICO 4 — AGENTE DE MUDANCA
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Neste papel, a pontuagdo da area de RH tem sido relativamente baixa, ndo somente pelos
funciondrios de outras areas bem como pelos proprios Gestores de RH. A percepcdo da
maioria dos funcionarios é que ha uma baixa participacdo da area de RH nos processos de
mudangas da empresa. Em contrapartida, os funcionarios percebem que este papel ¢ mais
prioritario para a area de RH do que os proprios funcionarios de RH.

Ao analisarmos a pontuacdo dada pelos funcionarios de RH para este papel, percebe-se
que, apesar da area de RH atuar com uma certa freqiiéncia neste papel, este ndo parece ser
entendido como uma prioridade. Nas entrevistas com os executivos, por exemplo, este papel
mostrou-se o de menor freqliéncia de atuagdo da area de RH, mas segundo os informantes,
ndo o de menor importancia para a organizacdo. A empresa tem hoje o desafio de transitar de
uma empresa de fabricagdo e venda de produtos para uma empresa de servicos e solugdes para
os clientes. Ou seja, ha a necessidade de criacdo de novas competéncias dos funciondrios e
uma mudanga da cultura organizacional.
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Esta transformagdo implica mudanga cultural da organizagdo e das pessoas. Nesta
dimensao, a area de RH tem que atuar como catalisador das mudangas, identificando,
implementando e conduzindo processos cruciais de mudanca no interior da empresa. RH
deve, portanto, buscar como resultado melhorar ¢ aumentar a capacidade para mudar a
organizagao.

Segundo os executivos entrevistados, o conhecimento e a competéncia para a mudanca
sdo fatores essenciais para o gerenciamento da mudanca. Lidar e valorizar as tradi¢cdes e
histéria da empresa e, a0 mesmo tempo, focar e conduzir as pessoas em dire¢do ao futuro
planejado ¢ uma atividade paradoxal que o RH deve dominar para garantir a implementacao e
consecuc¢ao efetiva da mudanga organizacional. Observa-se que ha varios desafios nesta area,
tais como transformar o perfil do gestor, preparar as pessoas da organizagdo para estar
voltadas as necessidades dos clientes transitando de uma cultura de produto (algo palpavel)
para uma cultura de servicos totalmente intangivel.

Conforme respostas dos executivos respondentes, a area de recursos humanos deveria
assumir uma papel mais proativo de agentes de mudanga, ou seja, influenciando e mostrando
a organizacdo e, principalmente a cipula de empresa que caminho percorrer, o que se deve
mudar para fazer esta transi¢ao cultural necessaria para o sucesso da organizagao.

Segundo entrevista com o diretor de recursos humanos, uma necessidade da organizacao
seria instaurar uma cultura mais forte de desempenho em que cada colaborador questionasse
diariamente o que ele esta fazendo de diferente para agregar valor ao negdcio e aos clientes.
Este objetivo leva-nos a questionar ndo somente a cultura atual como também a efetividade do
processo de acompanhamento de desempenho da empresa.

Quando questionados sobre a atuacao positiva da area de RH neste papel, os respondentes
citaram a ajuda da 4rea de RH nas reestruturagdes internas e redesenhos organizacionais
ocorridos na empresa, o trabalho de apoio dado aos funcionarios demitidos no processo de
enxugamento organizacional ocorrido neste ano e auxiliando em mudancas de desenhos de
processos de outras areas da empresa.

Apods apresentagao dos dados quanto a andlise dos quatro papéis da area de RH, sdo
expostos alguns graficos que ilustram os resultados obtidos em uma abordagem comparativa
entre as respostas dadas pelos gestores da area de RH, os trabalhadores da area de RH e os
demais colaboradores da empresa pesquisada.

4. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Apbs apresentarmos todo o contexto e os resultados obtidos em nossa pesquisa junto a
empresa Alcatel Telecomunicagdes, descreveremos as conclusdes e consideragdes finais de
nosso estudo.

Inicialmente identificamos a importancia de se ter uma estrutura de analise para avaliagdo
da area de recursos humanos. Ou seja, com este modelo conceitual criado pelo professor Dave
Ulrich é possivel a avaliagdo e estruturacdo de forma clara das competéncias e papéis
exercidos pela area de RH. Apesar do modelo ter alguns anos de criagdo, sua aplica¢do parece
estar ainda bastante atual, principalmente em relagdo ao estdgio médio que se encontraram as
empresas brasileiras na area de recursos humanos.
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Diante dos objetivos propostos, podemos concluir que a area de recursos humanos da
Alcatel estd inteiramente inserida no modelo de parceiro empresarial com diferentes focos e
direcionamentos nos quatro diferentes papéis como foi descrito anteriormente na interpretagao
dos dados da pesquisa. Cabe lembrar que, ser um parceiro empresarial significa, segundo
Ulrich (1998), exercer com habilidade e flexibilidade exigidas, conforme o estagio de
maturidade e competitividade do negocio, os quatro multiplos papéis de RH: parceiro
estratégico, especialista administrativo, defensor dos funciondrios e agente de mudanca. O
novo papel de RH, portanto, ndo se limita a mudar de foco operacional para estratégico, mas
sim de identificar, aprender e dominar os papéis multiplos e complexos que o RH deve
executar na empresa, tanto em nivel operacional quanto estratégico, bem como nas dimensdes
de processo e de pessoas.

Sob esta perspectiva, RH ¢ necessario manter atengao nas metas e resultados a serem
alcangados, com vistas a obten¢do de geracdo de valor real adicionado a empresa, seus
produtos e servigos. A combinacao inteligente, coerente e alinhada dos papéis multiplos de
RH com os propoésitos e objetivos estratégicos da empresa devem dar suporte ao sucesso
organizacional de forma sustentada.

Identificamos também pela percepcdo de seus dirigentes e funcionarios, uma contribuicao
significativa da area de Recursos Humanos nos objetivos estratégicos organizacionais. Aqui
vale lembrar que, na percep¢ao de seus executivos, a area de RH tem tido avangos
significativos em relagdo a criacdo de valor agregado para organizagdo e contribui¢io para o
alcance dos objetivos organizacionais.

Contudo, o perigo é que os executivos talvez ndo se déem conta do que ndo sabem. Ou
seja, os executivos identificam apenas as competéncias que testemunham, quando, de fato,
outras competéncias de RH talvez fossem mais importantes para a empresa, caso a0 menos
fossem reconhecidas.

Por vezes, a abordagem também produz resultados distorcidos, dependendo da amostra de
executivos selecionados para a entrevista. A orientacdo gerencial dos executivos, em vez das
reais necessidades do negdcio, influenciaria as expectativas quanto a RH. Por exemplo,
gerentes de linha que nunca conviveram com profissionais de RH como alguma outra coisa
além de despesa administrativa.

Cabe-nos ressaltar alguns pontos importantes detectados durante todo processo de
pesquisa na Alcatel, referentes ao papel da area de Recursos Humanos.

Observou-se, durante o processo de entrevistas com os executivos de outras areas, que,
apesar da area de recursos humanos estar voltada aos objetivos e estratégias empresariais, RH
ainda precisa acompanhar de maneira mais proxima o ritmo dos negdcios, aprendendo melhor
sobre a concorréncia, clientes e mercado da empresa. Segundo estes executivos, a area de RH
deve influenciar de forma mais significativa as decisdes estratégicas da organizagdo se
colocando “a mesa” como um tomador de decisdes e um influenciador importante.

Observa-se que hd uma necessidade de implementacio de indicadores claros de
desempenho para area de recursos humanos atrelados aos objetivos do negocio. Como por
exemplo a utilizagdo de ferramentas como o “Balance ScoreCard” que mede o quanto as
acoes de RH estdo impactando nas relagdes com os funcionarios, clientes externos e
conseqiientemente nos resultados financeiros na empresa.

Além disso, ha uma visivel necessidade de maior aproximacao da area de RH para com
seu cliente interno. Alguns clientes demonstram uma caréncia de parceria estratégica da area
de RH. Uma das sugestdes seria a implementacdo do conceito de consultores internos ja
mencionada anteriormente, em que uma pessoa polivalente em todos os papéis de RH atende
de maneira mais proxima cada cliente-chave da area de recursos humanos. Este consultor
interno tem como papel principal ajudar os clientes nas questdes estratégicas e na gestdo de
mudangas.
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Weiss (1999) defende que os profissionais de RH devem desenvolver parcerias com os
executivos seniores para estabelecer e alcancar os objetivos estratégicos e planejar as
estratégias organizacionais e de pessoas antes dos problemas se levantarem. Com este
processo, RH reduz os riscos estratégicos de uma cultura inflexivel e rigida, iniciativas nao
alinhadas a estratégia, inabilidade de implementacdo da estratégia e falta de conhecimento
sobre o melhor investimento e retorno sobre capital humano.

Baseado nos questionarios e entrevistas, ¢ necessario o fortalecimento do papel de agente
de mudanca, trabalhando principalmente em agdes como: enfocar a cultura interna no
atendimento das necessidades dos clientes externos — o mercado define o tipo de cultura
interna, identificar a cultura necessaria para atender a estratégia de negdcios da empresa,
estruturar a cultura de forma a entusiasmar os funciondrios, alinhar os processos de RH
(atrair, reter, desenvolver, etc.) com a cultura desejada e estimular executivos e funcionarios a
se comprometerem consistentemente com a cultura desejada.

Apesar da area de RH ter atuado de maneira significativa como facilitador de alguns
processos de mudancas e reestruturacdes internas, segundo os executivos, ainda falta uma
atuacao mais forte do RH nos relacionamento entre areas ou unidades de negocios. Ha
segundo eles, direcionamentos diferentes que causam uma sensagdo de varias empresas em
uma s60. RH deveria atuar de maneira mais proxima a estes problemas facilitando a integracao
das diferentes fun¢des da companhia.

A empresa tem hoje o desafio de transitar de uma empresa de fabricagdo e venda de
produtos para uma empresa de servigos e solugdes para os clientes. Ou seja, hd a necessidade
de criagdo de novas competéncias dos funcionarios € uma mudanga da cultura organizacional,
portanto a area de RH deve ter a habilidade de traduzir a cultura em comportamentos
esperados para os executivos e funcionarios da empresa, alinhando entdo as praticas e
processos de RH para reforgar e recompensar tais comportamentos.

A area de RH poderia atuar de maneira mais intensa na transformagao do perfil gerencial,
buscando-se implementar um perfil de liderangca Alcatel minimamente alinhado com os
objetivos atuais e futuros da organizacdo. Este necessidade foi percebida devido a falta de
percepcao da responsabilidade pela gestdo de pessoas por parte de alguns gerentes
entrevistados. Este processo de certa forma estd sendo coberto pelo programa de identificagao
e desenvolvimento de potenciais, mas mostra-se a necessidade de se intensificar tais esforcos.

E preciso que haja comunicagdo consistente dos objetivos e beneficios dos processos
implementados pelo RH para todos os funciondrios e gerentes. Desta maneira, minimizando
as falhas de comunicagao e entendimento distorcido que as diferentes populagdes internas tém
em relagdo as prioridades e foco da area de RH.

Por fim, a area de RH deve reavaliar seus atuais servigos buscando sua melhoria, ¢ se
possivel a fazendo a terceirizagdo dos quais ndo adicionam valor ao “Core Business” da area.
RH deve estar focado no atendimento das necessidades da organizagdo, no aumento da
contribuicdo dos funciondrios e garantindo que os processos de implementacdo sejam
conduzidos de maneira satisfatoria e no menor tempo possivel.

Concluindo, as areas de RH ndo podem esperar ser convidadas pelos executivos para
tomarem parte nas decisdes da empresa sem provar seu valor intrinseco para o negocio. Para
se tornar um parceiro estratégico ¢ parte do trabalho de RH fazer a conec¢do entre o
investimento em pessoas ¢ o sucesso do negocio, atrelando seus resultados aos resultados
financeiros do negocio.
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Considerando os novos tempos que estamos atravessando, com o aumento da
competitividade, da pressdo e do ritmo de trabalho, os funciondrios tém mudado suas atitudes
em relacdo a sua carreira e para com a empresa em que trabalham. Hoje eles se tornaram
“empresarios de suas carreiras” ¢ RH precisa reconhecer que sua funcao ¢ muito valiosa na
medida em que possa prover um ambiente em que os funcionarios possam contribuir
significativamente, se sentirem motivados e onde possam alcangar reconhecimento pelo seu
sucesso.

Neste contexto, um dos maiores desafios de RH para o futuro parece ser identificar, reter e
motivar os talentos. Estamos pedindo para que as pessoas facam cada dia mais com menos
recursos e para que ultrapassem enormes desafios globais. E ao mesmo tempo, cada vez
menos pessoas possuem a combinagdo de competéncias que as empresas necessitam
atualmente.

Deste modo, RH deve ter um bom entendimento do negocio e das suas tendéncias, deve
saber como ¢ onde alocar os talentos que possam ajudar a alcangar os objetivos do negocio,
bem como atrair, desenvolver e reter esses talentos. O RH deve ter claro seu foco de trabalho
procurando terceirizar areas ou atividades que nao adicionam valor, trabalhando fortemente
para automatizar servigos burocraticos e prover de maneira mais eficiente seus servigcos aos
clientes internos. Um exemplo disso sdo as empresas que utilizam a tecnologia da internet e
intranet para entregar os servigos de RH.

Embora os resultados deste trabalho tenham contribuido para uma visdo mais detalhada
sobre o papel da area de RH, na empresa pesquisada, é extremamente relevante considerar
que a abordagem e a metodologia adotadas em nossa pesquisa ndo permitiram um
aprofundamento maior para afirmar se o0 modelo conceitual utilizado € realmente valido para
qualquer organizacao, tendo em vista que seria necessaria a realizacdo de estudos em outras
empresas para identificar sua aplicabilidade e validade em um nimero maior de organizacdes.

No entanto, cabe ressaltar que nosso trabalho foi realizado a partir da utilizagdo de um
modelo ja existente e reconhecido por varias organizagdes na area de recursos humanos , que
foi 0 modelo de Ulrich (1998), o que de alguma forma pode nos ajudar a ter uma visao sobre a
pratica das empresas na area de RH. Além disso, cumpre também mencionar que ao optarmos
pela realizacdo de um estudo de caso, ndo se tinha como objetivo de pesquisa fazer qualquer
tipo de generalizagdo com base no estudo desenvolvido.

Embora considerando algumas limitagdes ja expostas, este trabalho aponta algumas
contribuigdes importantes para os interessados no tema pesquisado. Uma primeira
contribuicdo seria o fato de ter proporcionado uma visdo mais detalhada da atuagdo da area de
recursos humanos como parceiro empresarial. Assim, vislumbra-se que este estudo possa
servir de base para a propria empresa pesquisada evoluir ainda mais, bem como para suporte
inicial em outras empresas que ainda estao em busca da melhoria em suas areas de RH.

Acredita-se que o estudo podera servir também como instrumento motivador para o
desenvolvimento de pesquisas futuras, constituindo-se assim em uma outra contribui¢ao deste
trabalho. Alguns exemplos de estudos futuros poderiam ser a andlise critica do préprio
modelo de parceiro empresarial levando-se em consideragdo as novas pesquisas feitas nos
ultimos anos, e sobre questdes relativas a atuacao estratégica da area de recursos humanos nas
organizagdes, bem como o entendimento cada vez maior da contribui¢do da drea de RH para
0s objetivos organizacionais.

Concluindo, os estudos sobre area de recursos humanos transformam-se em precioso
suporte para a analise da pratica empresarial, uma fonte inesgotavel de conhecimento ndo sé
para o aprimoramento organizacional, como também para o aprimoramento humano.
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