UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO

GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

COMPETENCIAS DOS GESTORES DE RECURSOS HUMANOS

SEGUNDO HEADHUNTERS

Milena Scholten

Porto Alegre

2011



MILENA SCHOLTEN

COMPETENCIAS DOS GESTORES DE RECURSOS HUMANOS

SEGUNDO HEADHUNTERS

Trabalho de concluséo de curso de graduacao
apresentado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, como requisito parcial para
a obtencdo do grau de Bacharel em
Administracéo.

Orientador: Prof. Dr. César Augusto Tejera De Ré

Porto Alegre, 2011.



AGRADECIMENTOS

Agradeco, primeiramente, a Deus pelo dom da vida, pela ajuda que
preciso - e ndo pela que quero - e por ser leal mesmo quando sou, no minimo,

relapsa.

Agradeco a meus queridos pais, Lauri e Ivonete, por serem meus anjos
da guarda, meus amigos e por saber que sempre poderei contar com eles.

Agradeco ao Leandro por ter sido um dedicado colega de faculdade,
mas também um amigo e um amor sem igual. Pela dedicacéo, pelo amor, pela
paciéncia.

Aos meus amigos do peito pela alegria de saber que os tenho e a Dalila

pela companhia nas madrugadas de TCC — tenho saudades.

A todos os profissionais que participaram deste trabalho de modo muito
solicito e as suas secretarias que conseguiram me encaixar em suas

concorridas agendas.

Ao professor César De Ré que ministrou apaixonadas aulas de RH,
responsaveis por meu interesse pela area. Agradeco a paciéncia, 0

conhecimento transmitido e os valiosos conselhos que lapidaram esse trabalho.

Enfim, agradeco a UFRGS pelo ensino gratuito e de qualidade.



RESUMO

O setor de Recursos Humanos nas organizacdes esta em vias de sair de
um momento nebuloso em que seus objetivos ndo eram vistos claramente por
gestores de outras &reas; se verifica um momento bastante dindmico no
cenario organizacional e também uma tendéncia de altera¢bes do papel do RH
diante de outros setores. O setor precisa enfrentar a transicdo do operacional
para a estratégica. E, para tanto, é imprescindivel o papel do gestor da area,
capaz de atuar demonstrando as competéncias adequadas a esse contexto.
Dessa forma, se justifica esse trabalho de pesquisa que buscou: identificar o
perfil do gestor de Recursos Humanos atualmente requerido pelo mercado de
trabalho; verificar que profissional as universidades estdo formando; e qual € a
imagem que se tem do profissional de RH no mercado de trabalho. Os
resultados foram obtidos por meio de uma pesquisa qualitativa semi-
estruturada em que foram entrevistados headhunters. Com relacdo aos
principais resultados, as competéncias dos gestores de RH solicitadas pelo
mercado de trabalho vao desde competéncias mais tradicionais — ligadas aos
subsistemas de RH — até competéncias menos técnicas e operacionais, como
visdo estratégica e visdo de negbcio. Também se pode evidenciar que, nha
opinido dos entrevistados, a experiéncia profissional adquirida no dia-a-dia, na
vivéncia em uma empresa, € que da ao profissional de RH as competéncias
requeridas pelo mercado de trabalho, ficando a universidade o papel de
formacédo técnica. Além disso, a pesquisa permitiu visualizar o ponto de vista
com relacdo a imagem e a valorizacdo do profissional de RH: o
reconhecimento estd melhorando, porém, dependendo de algumas variaveis,

pode ser que se dé mais peso a outros cargos.

Palavras-chave: Competéncias. Recursos Humanos. Gestor de RH.

Headhunter.
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INTRODUCAO

O final do século XX foi marcado por alteraces significativas no ambito
organizacional. Por um lado, a globalizag&o tornou o mercado mais dinamico e
competitivo; e por outro lado, a evolugéo tecnoldgica impulsionada pela era da
informatica deu a globalizacdo, por meio da rapida transferéncia de
informacdes, o ferramental adequado a sua consolidacao.

A velocidade que vem sendo exigida das empresas no ambiente
competitivo traz também novos desafios com relacdo ao ambiente
organizacional. Para que a atuacdo da empresa corresponda as demandas do
mercado em que se insere, é importante que haja sintonia das competéncias

individuais e coletivas com 0s objetivos estratégicos da organizacao.

Nesse sentido, deve-se ressaltar que o papel dos gestores das
organizacOes esta diretamente relacionado ao sucesso da sintonia entre o que
a diretoria da como orientacéo estratégica e com o que o operacional executa:
0 gestor nivela os objetivos que vém da cupula com o que deve ser executado
pelos empregados. O gestor de Recursos Humanos, portanto, assim como
seus colegas de outras areas, tem a incumbéncia de levar a seus subordinados
as orientacdes gerais da empresa de forma que a area esteja também em prol
do objetivo da organizacdo. Esse departamento estd em vias de sair de um
momento nebuloso em que seus objetivos ndo eram vistos claramente por
gestores de outras éareas; esta em processo de se tornar um parceiro

estratégico de outros setores.

Assim, ja que se verifica um momento bastante dinamico no cenario
organizacional e também uma tendéncia de alteracdes do papel do RH diante
de outros setores, é relevante um trabalho que demonstre qual € o perfil do
profissional de RH que fara a articulacdo dos objetivos estratégicos com o

desempenho do departamento de que € responsavel.

O perfil do gestor de RH nao pode ser dado fechado, ou seja, deve

haver flexibilidade na definicdo, pois ndo haverd um profissional exatamente
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igual ao outro. Todavia, as principais competéncias foram levantadas nesse
trabalho de acordo com pesquisa com headhunters.

Headhunter € uma palavra de origem inglesa que, literalmente, significa
“cagador de cabecgas”. Essa figura de linguagem tem sido usada para definir o
profissional que busca novos talentos; € contratado por empresas para buscar
profissionais, em geral, de altos niveis hierarquicos e com um perfil pré-

estabelecido.

Uma pesquisa com cinco headhunters foi feita com vistas a estabelecer
determinadas competéncias que sao exigidas pelas empresas de forma a
tracar o perfil mais aproximado possivel do profissional que tem sido

requisitado por elas.
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1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Conforme Rocha-Pinto, Pereira, Coutinho e Johann (2003), é inegavel
gue as organizagcbes brasileiras, a partir dos anos 90, deram um salto
gualitativo em funcao de certificagbes internacionais, uso de capital estrangeiro,
incremento da automacgdo industrial e de servicos e ainda em fungcdo de
convivio com outras culturas. Vem sendo imposto as organizacfes brasileiras
gue seja feita uma revisdo de estruturas e praticas organizacionais. Dessa
forma, € visivel a necessidade de contratacdo de gestores de RH que estejam
preparados para atender aos requisitos desse ambiente competitivo e
dinamico. Nesse trabalho foram levantadas competéncias importantes para que
esse profissional esteja de acordo com o ambiente, capaz de fazer uma gestéo

gue esteja em sintonia com a estratégia da empresa.

Em outra esfera, setor de RH ainda esta impregnado de padrdes
legalistas, vezes por determinacdo da cupula da empresa, vezes por certa
limitacdo na formacdo do profissional. Nas ultimas décadas, de acordo com
Becker, Huselid e Ulrich (2001), a funcdo de RH era tradicionalmente vista
como administrativa e profissional, e deveria se focar em atividades rotineiras e
operacionais. Além disso, ainda vigora em muitas organizacfes o pensamento
de que RH néo € um setor estratégico para a empresa, capaz de agregar valor
e de gerar vantagem competitiva. Parte disso se deve a dificuldade de
mensuracdo do impacto que a area de RH tem sobre o desempenho da
empresa. Nesse sentido, a gestédo inadequada do setor traz o risco de a area

continuar sendo vista como incapaz de gerar valor.

Diante dessas alteracbes no papel do setor de RH e de um novo
macroambiente organizacional, como ja exposto, € necessario que o gestor de
RH esteja em constante atualizacdo de seus conhecimentos e que busque a
ampliacdo de suas competéncias individuais para que ndo atue de forma
limitada, pois se falhar na comunicacdo pode gerar o risco de haver um grande
distanciamento entre as pontas hierarquicas da empresa. “A definigdo do papel
do gestor de recursos humanos requer necessariamente o contraste com

papéis profissionais desenvolvidos no passado, e também no presente (...)", de
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acordo com Gil (2008b). A Gestao de Pessoas entendida como uma aliada da
empresa passa a assumir um papel de lideranca para ajudar a alcancar a
exceléncia organizacional necessaria para enfrentar desafios competitivos. O
setor, ainda de acordo com Gil, precisa enfrentar transicdbes da acao
operacional para a estratégica. E, para tanto, € imprescindivel o papel do
gestor da area, capaz de atuar demonstrando lideranca e visdo estratégica.
Dessa forma, para identificar o perfil do gestor de RH atualmente requerido
pelo mercado de trabalho, se justifica a presente pesquisa, a qual foi feita com
headhunters com fins de buscar, na opinidao deles, quais sdo as competéncias
gue o mercado de trabalho solicita quando busca um gestor de RH e qual a

valorizacdo que € dada a ele.
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2 OBJETIVOS

Na presente secdo, apresentam-se 0 objetivo geral e o0s objetivos
especificos deste trabalho. De acordo com Acevedo e Nohara (2007), o
objetivo de um trabalho cientifico é a afirmacdo daquilo que se quer alcangar

com o estudo.

2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral de um estudo esta diretamente relacionado com o
problema da pesquisa (ACEVEDO e NOHARA, 2007). Portanto, este trabalho
visou identificar o perfil do profissional de RH atualmente exigido pelo mercado
de trabalho segundo opinido de especialistas em recrutamento e selecéo

(headhunters).

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para que seja possivel atingir o objetivo geral, objetivos especificos se
fizeram necessarios para uma melhor organizacdo e compreensao da

tematica, quais sejam:

A) Investigar que competéncias individuais o mercado de trabalho
valoriza nos profissionais candidatos a cargos de gestdo de RH, na
opinido dos headhunters.

B) Verificar se os cursos de Administracdo estdo proporcionando o
desenvolvimento dessas competéncias demandadas pelo mercado
de trabalho nos candidatos a cargos de gestao de RH.

C) Verificar como o profissional de RH est4 sendo visto no mercado de

trabalho, segundo os headhunters.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesse capitulo sdo discutidos conceitos relacionados ao tema do
trabalho; sao trabalhados conceitos de competéncias, suas dimensdes
organizacional e individual. Ainda que as competéncias individuais dos
gestores sejam o foco da pesquisa, € importante visualizar o outro termo, pois
a partir dele se explica mais facilmente a importancia que as competéncias
individuais dos gestores tém para 0 sucesso das empresas. Também foi
analisada literatura que discorre acerca do profissional gestor de modo geral e
gestor de RH.

3.1 A NOCAO DE COMPETENCIAS

O termo competéncia vem da palavra latina competens o que significa “o
que vai com’, ‘o que é adaptado”. De acordo com esse conceito, a
competéncia ndo é somente um estado, mas antes um processo, apresentando
dinamicidade, necessidade de acdo envolvida para sua concretizacao
(FISCHER, DUTRA E AMORIM, 2009).

De acordo com Dutra (2004), o conceito de competéncia foi proposto
pela primeira vez, de uma forma estruturada, em 1973 por David McClelland.
Mas somente em meados da década de 1990 que o conceito foi explorado
associado a ideia de agregacao de valor e de entrega em determinado contexto
a partir da pessoa e nao do cargo que ela ocupa. Nos ultimos anos, portanto, o
conceito tem sido desenvolvido com mais afinco; Dutra (2004) afirma que se

trata de um conceito em construcao.

A nocdo de competéncia € alvo de constante abordagem no meio
empresarial e também no meio académico da area de administracdo no Brasil
(DUTRA, FLEURY e RUAS, 2008). Parte da polémica se deve, segundo 0s
autores, ao fato de haver certa dificuldade na aplicabilidade do conceito —

apesar de sua aparente simplicidade — pois 0 conceito ndo aceita tratamento
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homogéneo e wunidimensional. As diferentes perspectivas, tais como
econbmica, educacional e juridica, podem modificar o olhar que se faz sobre

competéncias.

Assim, para delinear as margens conceituais, nesse trabalho foram
utilizadas abordagens reconhecidas na comunidade cientifica com relacdo a
administracdo e aplicaveis nas organizacoes brasileiras a nivel estratégico e de
gestdo de pessoas. Abaixo, sao trazidas algumas conceituacbes de
competéncias dadas no campo da Administracao.

Autor Conceito

"Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
estratégicos e organizacionais da empresa, traduzindo-se pelo
mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu
alcance (input)."

Dutra e Silva
(1998)

"E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acgéo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos configurados
na missao da empresa e da area."

Ruas (1999)

"Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que
Fleury e implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
Fleury (2000) |haabilidades que agreguem valor econémico a organizacéo e valor
social ao individuo."

"O conceito de competéncia sintetiza a mobilizacéo, a integracdo e
a transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque,
deve adicionar valor ao negacio, estimular um continuo

I(-Izlgggt)o guestionamento dp tr_abal_ho e a aquisicao de respons_abilidaNdes
por parte dos profissionais e agregar valor em duas dimensoes:
valor econdmico para a ogranizacdo e valor social para o
individuo."

Becker, "Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,

Huselid e habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam

Ulrich (2001) |diretamente o desempenho das pessoas.”

Quadro 1 - Conceitos de Competéncia

Fonte: Bitencourt (2010)
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O termo competéncias tem sido apresentado em duas grandes
perspectivas, conforme Dutra, Fleury e Ruas (2008): a primeira envolve a
dimenséo estratégica das organizacbes e tem sido considerada importante
para as empresas no desenvolvimento da competitividade. J& a segunda
perspectiva, mais difundida e mais antiga, est4 relacionada as préaticas de
gestdo de pessoas — selecao, desenvolvimento, avaliacdo e remuneragao por

competéncias.

O conceito passa pela crescente instabilidade no ambiente
organizacional, no mercado e com relagéo aos clientes, e isso leva a novos
modos de organizacao do trabalho em que o foco tende a ser em mais em
resultados do que em processos. Nao basta saber fazer, deve-se identificar e
selecionar o como fazer com o fim de adaptacdo a situacéo especifica que se
enfrenta. Na figura 1, abaixo, estdo discriminadas as principais caracteristicas

das nocdes de qualificacdo e de competéncias.

Qualificagdo Competéncia
- Relativa estabilidade da <«— > | -Baixaprevisibilidade de
atividade econémica negocios e atividades

- Intensificacdo e ampliacdo da

- Concorréncia localizada . L
abrangéncia da concorréncia

- Légica predominante: - Légica predominante: servicos
industria (padrées) (eventos)

- Emprego formal e forte base «— > |-RelagBes de trabalho

sindical informais e crise dos sindicatos

- Organizacaodo trabalho com
base em metas,
responsabilidades e
multifuncionalidade

- Foco no processo <—> |- Foco nos resultados

- Baixa aprendizagem - Alta aprendizagem

- Organizagao do trabalho com
base em cargos definidos e
tarefas prescritas e programadas

Figura 1 — As nocdes de qualificacdo e competéncias e as caracteristicas
principais dos respectivos contextos

Fonte: Ruas, Antonello e Boff, 2005.
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Nas proximas sec¢fes sdo abordados com mais foco os conceitos de

competéncias organizacionais e de competéncias individuais.

3.1.1 A dimenséo organizacional de competéncias

A competéncia organizacional esta diretamente relacionada a dimensao
estratégica da organizacdo. Conforme Rocha-Pinto et al. (2003), as empresas
necessitam identificar as capacidades e as competéncias criticas
indispensaveis para se manterem competitivas. Além disso, ndo podem deixar

de observar a perspectiva dos clientes e do mercado em que atuam.

Conforme Ruas, Antonello e Boff (2005), a competéncia organizacional é
associada aos elementos da estratégia competitiva da organizagéo quais sejam
visdo, missao e intencdo estratégica. Essa nocao passou a ser mais explorada
a partir do conceito de core competence (competéncias essenciais) de
Prahalad e Hamel (2005, apud DUTRA, FLEURY e RUAS, 2008) que definem:
conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por aportar um diferencial

fundamental para a competitividade da empresa.

Uma competéncia essencial é, de uma forma mais béasica, uma
fonte de vantagem competitiva, pois é competitivamente Unica
e contribui para o valor percebido pelo cliente ou para o custo.
Entretanto, embora todas as competéncias essenciais sejam
fontes de vantagem competitiva, nem todas as vantagens
competitivas sdo competéncias essenciais (p.113).

As competéncias organizacionais devem ser apropriadas por todas as
areas das empresas, porém essa apropriacdo ocorre de forma desigual. Um
exemplo disso, dado por Prahalad e Hamel (2000, apud RUAS, ANTONELLO E
BOFF, 2005), é a core competence capacidade de conceber e produzir
produtos miniaturizados da Sony: as areas de engenharia e desenvolvimento
vao apropriar essa competéncia essencial mais intensamente do que a area

financeira, muito embora, esta Ultima tenha que apropriar-se também para



18

avaliar riscos financeiros e investimentos. Ou seja, a apropriacdo se da de

forma relativa.

Ainda de acordo com 0s autores, para constituir uma core competence,

uma competéncia organizacional deve satisfazer os seguintes critérios:

a) Deve contribuir decisivamente para o valor agregado aos produtos e
servicos que sao percebidos pelos clientes em termos de qualidade,
preco e disponibilidade;

b) Deve oferecer acesso potencial a uma ampla variedade de
mercados, negdcios e produtos;

c) Deve ser de dificil imitacdo, aumentando a vantagem competitividade

por um tempo maior.

Todavia, conforme as observacdes empiricas feitas por Ruas, Antonello
e Boff (2005), a aplicabilidade dos trés critérios de validagdo é baixa,
principalmente em se tratando de empresas menores. Assim, 0 conceito de
competéncias organizacionais € menos excludente do que o conceito de core

competence dado por Prahalad e Hamel.

Partindo dessa observacdo em organizacdes, podem-se levantar outros
dois tipos de competéncias organizacionais. Além de core competence, ha
também competéncias organizacionais basicas, que sdo aquelas relacionadas
a sobrevivéncia da empresa no médio prazo. Um exemplo de competéncia
basica, no caso de uma instituicdo financeira é a capacidade de mobilizar
funcionéarios para que orientem suas acfes e decisfes para as estratégias da

empresa.

O segundo tipo de competéncia organizacional trata das competéncias
seletivas: sdo aquelas que diferenciam a empresa no espaco de competicao.
No mesmo exemplo da instituicdo financeira, uma competéncia organizacional
seletiva seria garantir atendimento massivo aos clientes em rede altamente
capilarizada, agil e segura. Dessa forma, contribuindo para uma posicdo de

lideranca, ou quase, no mercado.
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3.1.2 A dimensao individual de competéncias

De acordo com Ruas, Antonello e Boff (2005), as competéncias
individuais incluem as competéncias gerenciais e, assim como feito por esses
autores, nesse trabalho foi utilizada a nogado de competéncia individual a partir
da abordagem da “escola francesa”, que desenvolveu o conceito relacionando-
0 com a mobilizacdo de capacidades. A corrente de especialistas anglo-saxdes

construiu o conceito relacionando-o com qualificagdo somente.

Famoso no meio académico, o termo CHA significa conhecimentos,
habilidades e atitudes. S&o usados também os termos saber, saber fazer e
saber agir. A conceituacdo desses termos é importante para a construcéo da

nocao de competéncias individuais.

Conhecimento do ambiente
SABER é Conhecimentos gerais e tedricos

(conhecimento) Conhecimentos operacionais

SABER FAZER _— |Experiéncia profissional associada
(habilidades)

SABER SER/AGIR < Atributo profissional
(atitudes) Atributos pessoais

Figura 2 — Recursos da competéncia e desdobramentos possiveis.

Fonte: Ruas, 2001 apud Ruas, Antonello e Boff, 2005.
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Tipos Fungodes

Conhecer os elementos do ambiente, a fim de poder atuar
de maneira adequada.

Saber compreender e analisar as situagbes em que atua e
trata-las sistematicamente (método).

Conhecer os métodos, procedimentos e normas associados e
suas atividades.

Saber colocar em agdo os conhecimentos adequados a
situacdo.

Saber perceber e apropriar aspectos que ndo sado explicitados
nas normas, procedimentos e métodos, mas que estdo
presentes nas atividades profissionais (conhecimentos
tacitos).

Atributos que permitem agir, comprometer-se e relacionar-
se de forma adequada em sua atividade.

Conhecimentos do ambiente

Conhecimentos gerais e tedéricos

Conhecimentos operacionais

Experiéncia profissional associada

Atributos profissionais

Atributos pessoais

Quadro 2 — Explicativo dos recursos da competéncia

Fonte: Ruas, 2001 apud Ruas, Antonello e Boff, 2005.

Essa conceituacdo, porém, ndo é suficiente para o entendimento de
competéncias, pois competéncia € mais do que um aglomerado de
conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA - ja que necessita da
mobilizacdo desses recursos e que isso seja feito de modo apropriado com
determinado contexto, adequando-se a situacdo especifica. A titulo de
exemplo, muito embora um profissional tenha conhecimentos em matematica
financeira, se ndo houver a aplicacdo pratica desses conhecimentos quando
requerido no ambiente de trabalho, talvez até com o uso de uma calculadora

especifica, trata-se somente de uma capacidade e ndo de uma competéncia.

Ainda de acordo com Ruas, Antonello e Boff (2005), as capacidades
podem ser entendidas como potenciais de competéncias e que estdo
disponiveis para serem utilizadas numa determinada situacdo - potenciais
esses (CHA), desenvolvidos anteriormente e que tém um carater de
intangibilidade. Porém, podem ser combinados com elementos tangiveis,

recursos como instrumentos, equipamentos e instalacoes.

Partindo para as competéncias individuais e gerenciais, seguindo a
construgdo acima, elas sao entendidas como as ac¢des que combinam e

mobilizam as capacidades pessoais e profissionais e 0S recursos, e sua
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efetividade esta sujeita ao resultado desejado e as condi¢bes que se colocam

no contexto. E importante acrescentar que a efetividade e a legitimacdo de uma

competéncia ndo podem estar embasadas em capacidades desenvolvidas

numa situacdo do passado, pois cada contexto requer uma atuacao especifica.

No quadro abaixo,

serdo apresentadas competéncias individuais

conforme diversos autores, explicitados também. Em alguns casos, se tratam

de exemplos e, em outros, competéncias tidas como resultado de pesquisas

em diversos tipos de empresas

Autor

Competéncia

Descrigao

Dutra (2004)

Relacionamento
interpessoal (area de
Pessoas e Organizagdo)

Envolve o desenvolvimento de relagGes
estratégicas e a responsabilidade por utilizar
redes de relacionamento (networks) na busca de
maximizacao dos resultados, agregacao de valor
e identificagdo de oportunidades para a
0rganizagao e seus parceiros.

Articulagdo de
relacionamentos (area de
Financgas)

Envolve a responsabilidade por construir e
utilizar redes de relacionamento (networks) na
busca de maximizagao dos resultados e
identificacdo de oportunidades para a
0rganizagao e seus parceiros.

Capacidade analitica (areas
de Marketing,
Desenvolvimento e Supply
Chain)

Relaciona-se a responsabilidade pela captacdo e
organizagao sistematica de informacgoes relativas
a assuntos ou problemas, dentro de seu escopo
de atuacgdo, através de andlise, comparacgao e
identificacdo de relagcGes de causa e efeito e
alternativas de solugdes de problemas.

Capacidade analitica (area
de Suporte administrativo)

Abrange possuir foco/concentragdo para
esquematizar determinado assunto em partes
menores, para ordenagdo, compreensdo e
andlisem adequando encaminhamentos e
facilitando acGes decorrentes.

Gerenciamento de Projetos
(drea de planejamento
estratégico)

Visa elaborar, estruturar, avaliar e controlar
projetosm em termos de gerenciamento de
tempos, recursos, resultados e definicdo de
prioridades, de maneira integrada aos processos
organizacionais em vigor.
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Becker, Huselid e
Ulrich (2001)

Credibilidade pessoal (area
de RH)

Apresenta antecedentes de sucesso, conquistou
confianca, instila seguranca nos outros, tem
"quimica" com os principais publicos, demonstra
alta integridade, faz perguntas importantes,
estrutura ideias complexas de maneira util,
assume riscos adequados, faz observacdes
francas, apresenta insights alternativos sobre
assuntos de negécios.

Capacidade de gerenciar a
mudanca (area de RH)

Promove confianga e credibilidade no
relacionamento com os outros, é visionario,
assume papel proativo na indugdo da mudanga,
constréi relacionamentos soliddrios, instiga a
criativdade alheia, encaixa problemas
especificos no contexto de sistemas mais
amplos, identifica problemas fundamentais para
o sucesso do negdcio, compartilha
conhecimentos entre as fronteiras
organizacionais.

Capacidade de gerenciar a
cultura (area de RH)

Promove processos de transformacdo cultural,
traduz a cultura almejada em comportamentos
especificos, desafia o status quo, identifica a
cultura necessaria a implementacao da
estratégia de negdcios da empresa e estrutura a
cultura de modo a entusiasmar os empregados,
encoraja os executivos a se comportarem de
maneira compativel com a cultura almejada,
foca a cultura interna no atendimento das
necessidades dos cliente externos.

Fornecimento de praticas
de RH (area de RH)

Trabalha com os gerentes para divulgar
mensagens claras e consistentes, é eficaz na
comunicagdo por escrito, facilita o processo de
reestruturacao organizacional, projeta
programas de desenvolvimento que facilitam a
mudanca, promove o desenho de processos de
comunicagdo interna, atrai empregados
adequados, desenvolve sistemas de
remuneracao, facilita a disseminacdo de
informacdes sobre os clientes.

Conhecimento do negdcio
(drea de RH)

Compreende praticas de recursos humanos,
estrutura organizacional, analise dos
concorrentes, finangas, marketing e vendas,
sistemas de informacao.
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Visdo sistémica

Capacidade de separar e identificar as partes de
uma situacdo ou problema e compreender seu

inter-relacionamento

Habilidade em buscar soluces inovadoras,

Criatividade voltadas para a moderniza¢cdo de métodos e
processos
L Proatividade, predisposicdo de buscar
Iniciativa P PosI¢

alternativas para atingir objetivos

Capacidade de aceitar novos desafios e

Postura empreendedora I . ~
P habilidade para implentar a¢gdes inovadoras

Capacidade de decidir em diversas situagdes, de
forma coerente e habil, com base em fatos e
dados

Antonello, Ruas e

Boff (2005) Capacidade de decisao

Habilidade para expressar por escrito e
oralmente ideias, conceitos e orientagdes, de
forma clara e objetiva

Comunicagao

Habilidade de manter e estimular um
relacionamento pessoal e profissional
harmonico e saudavel

Relacionamento
interpessoal

Habilidade em desenvolver uma relagao em que

Negociagao . R .
goclac as partes envolvidas obtém resultados positivos

Quadro 3 — Exemplos de competéncias individuais

Fonte: elaborado pela autora com base na bibliografia indicada

Para Dutra (2004), é

estratégia empresarial e competéncias individuais. As duas esferas estdo

importante estabelecer a articulagcdo entre

intimamente entrelacadas, uma dependendo da outra para sua concretizacao,
ocorrendo um processo continuo de troca de competéncias entre organizacao
e pessoas. O autor afirma ainda que “a agregacédo de valor das pessoas é€,
portanto, sua contribuicdo efetiva ao patrimbnio de conhecimento da

organizacdao, permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas no tempo”.

Assim, as competéncias individuais ndo podem ser pensadas de forma
genérica e sim atreladas as competéncias organizacionais, as entregas
esperadas das pessoas devem estar focadas no que é essencial. Para
exemplificar, se a estratégia de uma empresa € inovacdo em produtos, uma

competéncia organizacional seria parcerias tecnoldgicas estratégicas e uma
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competéncia individual por sua vez seria articulagéo interna e externa, ou ainda

comunicacao eficaz.

3.2 EVOLUCAO DO SETOR DE RH E O PROFISSIONAL DE RH

Gil (2008b) levanta a importancia de se estudar a evolugéo do cargo de
gestor de pessoas, pois, para ele, para que se chegue a definicdo, é
necessario que seja feito o contraste com papéis profissionais do passado,
fazendo uma perspectiva histérica que ressalte as relacdes que havia entre
capital e trabalho desde os principios da industria no Brasil.

Apés a abordagem historica, sdo abordados autores que discorrem

acerca do profissional de RH, seus desafios e papéis nas organizacoes.

3.2.1 Evolucéo do setor de RH

De 1890 a 1930

O comeco da Gestdo de Pessoas no Brasil esta relacionado ao
surgimento da industria, época em que 80% da populacdo ainda residia no
campo. Havia pouca representatividade do proletariado, porém ainda assim
houve manifestacBes trabalhistas nessa época. A gestdo de pessoas se

resumia a calculos de folha de pagamento.

De 1930 a 1950

O Ministério do Trabalho, Industria e Comércio sdo do comeco da Era
Vargas: foi uma época de valorizacao do trabalhador e de conquista de direitos
gue melhoraram as condicbes de trabalho — Consolidacdo das Leis do
Trabalho, por exemplo. Mesmo assim, no periodo, 0 movimento operario ficou

asfixiado.
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Como as exigéncias trabalhistas aumentaram nas empresas, houve
necessidade de adequacéo por parte delas e se utilizaram da secéo de pessoal
em que estava o chefe de pessoal, responsavel por rotinas trabalhistas,
obrigacfes, direitos e deveres dos trabalhadores e também pela parte
disciplinar. Ou seja, uma atuacao legal, disciplinadora, punitiva e paternalista.

De 1950 a 1964

No periodo, houve uma ampliagdo da industria brasileira com a entrada
da industria petrolifera, quimica, farmacéutica e siderurgica. O aumento da
gualificacdo dos profissionais tornou a funcdo do chefe de pessoal um pouco
mais complexa, porém houve pouca alteracdo em seu papel. No periodo inicial
da década de 60, vale mencionar um aumento da atividade sindical.

De 1964 a 1978

A Ditadura Militar tomou conta dos controles sindicais, que ficou atrelado
ao Ministério do Trabalho. A constituicdo de empresas maiores veio atrelada a
um momento de relativa prosperidade, conhecido como milagre brasileiro,
momento em que surge a figura do administrador de empresas, ou técnico em
administracdo como era conhecido na época — a regulamentacdo da profissédo

ocorreu em 1965.

A partir de 1973, um momento de crise econbmica trouxe as
organizacbes maiores preocupacdes relacionadas a recursos humanos:
comecou-se a pensar em treinamento e desenvolvimento, cargos, salarios e

beneficios.

De 1978 a 1989

Com o processo de redemocratizacdo do periodo, a negociacao entre
empresa e trabalhador voltou a vigorar; as reivindicacdes puderam ser feitas
novamente, porém, a0 mesmo tempo, a recessdao econdmica cada vez mais
intensa fez com que o setor de RH sofresse reducdes de pessoal e de custos,
€ nesse momento se popularizaram termos como descentralizacdo e

downsizing no ambiente organizacional.
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Década de 90

Ap6s o declinio da Ditadura no Brasil e da modificacdo politica
internacional decorrente do final da Guerra Fria, o evento mais significativo foi a
globalizagdo: viu-se a integracdo econémica e social de muitos paises. Porém
essa integracdo gerou aumento da desigualdade, principalmente nos paises
emergentes. Nesse contexto, houve esforcos em favor da economia brasileira,
como o Plano Real, mas ainda assim verificou-se aumento do desemprego e
aumento da informalidade. Com a valorizacdo que estava sendo dada ao
emprego, os sindicatos voltaram a demonstrar forte atuagao.

Num primeiro momento, as empresas buscaram enxugar o0
departamento de RH. Entretanto, influenciadas pelo novo contexto global,
muitas organizacdes logo se esforcaram para inovar o setor, com relacdo a
tecnologia da informacao, e também para deixa-lo com dimensdes equivalentes

a departamentos como o de marketing e o de financas.

Diante do exposto, fica evidente que as alteracdes na area de RH néo
sdo meramente fruto de movimentacbes internas, mas que derivam de
alteracdes no ambiente externo a empresa, tanto com relacdo ao contexto
nacional, como ao internacional. Para Caldas et al. (2002), a administracéo de
RH surge a partir de quatro pontos importantes: do desenvolvimento do capital,
da industrializacdo, da organizacdo do trabalho, da teoria e configuracdes
organizacionais. Assim, pode-se dizer que a gestdo de RH é influenciada por
fatores sociais, politicos e econémicos de cada época. Também se verifica que
sua atuacao tem raiz em funcdes altamente burocraticas e operacionais e que,
aos poucos, conquistou espaco na medida em que envolveu mais pessoas e

mais funcodes.

3.2.2 O profissional de RH

“as quatro imagens que caracterizam o

profissional de RH do futuro sdo as de parceiro
estratégico, especialista administrativo, defensor dos
funcionarios e agente de mudanca.” (FLANNERY,
HOFRICHTER, PLATTEN, 1997, apud GIL, 2008b).
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Diante do atual contexto de globalizacdo e mudancas, conforme ja
explorado, € exigido dos profissionais — especialmente dos que ocupam cargos
de lideranca nas empresas — que sejam capazes de se adaptarem e de
desenvolverem competéncias que até entdo ndo eram exigidas (FISCHER,
DUTRA e AMORIM, 2009).

Ser um verdadeiro profissional de RH n&o significa simplesmente
passar do trabalho operacional para o estratégico. Ha a necessidade de
dominar os dois tipos de processos (FLANNERY, HOFRICHTER, PLATTEN,
1997, apud GIL, 2008b). Para Gil (2008b), ao profissional de RH compete o
desempenho de papéis que podem variar de acordo com diversos fatores, tais
como porte da empresa, natureza da empresa e de produtos, politicas
gerenciais, etc. Porém, de acordo com o autor, alguns desses papéis sao mais

requeridos, a saber:

- comunicador: comunicar-se com superiores hierarquicos e

supervisionados;
- selecionador: recrutar pessoas e buscar sua adaptacéo;
- treinador: elaborar projetos de treinamento e desenvolvimento;
- avaliador de desempenho: dar critérios para a avaliagcdo na empresa;

- analista de cargos: identificar e definir requisitos para os cargos da

empresa,
- motivador: buscar motivacao, interesse e realizacdo dos empregados;
- lider;
- negociador: negociar com empregados e com lideres sindicais;
- gestor de qualidade;
- coach: apoiar desenvolvimento pessoal e profissional.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), os profissionais de RH estéao
se tornando parceiros de negécio das empresas ao ajuda-las a construir

vantagem competitiva sustentada e aprendendo a gerenciar diversas
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atividades. Ressaltam um conjunto de competéncias que € complementar ao
gestor de RH:

- dominio do negdcio: entendimento das capacidades econdmicas e
financeiras da empresa, para estar em sintonia com outros gestores e requer

também habilidades para relacdes externas, com foco em clientes;

- dominio do RH: atuar como especialista e gerir processos proprios de
RH;

- dominio das mudancas: adequacdo a mudancas de modo que as
atividades de RH estejam combinadas com as necessidades da empresa;
requer habilidades interpessoais e de solugcdo de problemas, bem como

inovacao e criatividade;

- credibilidade pessoal: estabelecimento de relagdes com clientes
internos e externos baseadas na confianca, nos valores da empresa, nas

crengas pessoais.
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4 METODO

Segundo Gil (2006), na metodologia o pesquisador deve descrever 0s
procedimentos, bem como detalhes da pesquisa, que serdo seguidos durante
sua realizacdo. Nesse capitulo, portanto, sdo discutidos 0s principais pontos
relacionados com a metodologia de pesquisa: primeiramente, se apresenta a

classificacao da pesquisa; logo apés, € abordada a coleta de dados.

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para que o0s objetivos gerais sejam atendidos, esse trabalho se
estruturou por meio de uma pesquisa qualitativa semi-estruturada, pois buscou
explorar as caracteristicas de um fenémeno especifico — as competéncias
individuais de gestores de RH requeridas pelo mercado de trabalho, segundo
headhunters. A pesquisa foi feita por meio de entrevistas. Para Gil (2007), a
entrevista € uma forma de dialogo assimétrica, pois uma das partes busca

coletar dados, e a outra parte se apresenta como fonte de informacdes.

O formato semi-estruturado foi utilizado para que se pudesse manter um
determinado padrdo de assuntos abordados com cada entrevistado, mas que
houvesse a flexibilidade para que contribuicbes importantes pudessem sem
feitas no decorrer da entrevista (FLICK, 2009). Também para Gil (2006), a
entrevista semi-estruturada é norteada, guiada e orientada por pontos de
interesse do pesquisador, que permite uma exploracdo do contetdo durante a
entrevista. E, ainda, de acordo com Hair, Babin, Money e Samouel (2005),
entrevistas semi-estruturadas podem resultar no surgimento de informacgdes
inesperadas e esclarecedoras, melhorando as descobertas. O entrevistador
tem liberdade para tomar iniciativa, caso considere necessario, para fazer

perguntas que nao foram previamente imaginadas.
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4.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados desse trabalho foi feita por entrevistas individuais
semi-estruturadas — conforme roteiro constante no anexo — elaboradas com
base no objetivo geral e nos objetivos especificos desse trabalho. As
entrevistas foram feitas pessoalmente no periodo de 11 de outubro a 14 de
novembro de 2011 com headhunters. Em todos os casos, a entrevista foi
realizada no local de trabalho do profissional, nesta cidade.

No sentido de n&o expor os entrevistados, eles ndo foram identificados
por seus nomes, somente por Entrevistado 1, Entrevistado 2, e assim

sucessivamente.

Foram entrevistados 5 headhunters, pois, de acordo com Yin (2001), o
trabalho n&o pode ficar limitado a uma Unica fonte de evidéncias. Para ele, a
vantagem mais importante € o desenvolvimento de linhas convergentes de
investigacdo; em outras palavras, informacdes que sejam dadas por mais de

uma fonte vao tornar as conclusées mais convincentes e comprovaveis.

Todas as entrevistas foram gravadas com dispositivo de audio e
posteriormente transcritas. O tempo médio de duracao foi de trinta e quatro
minutos. Foi pedido o consentimento para a gravacdo e houve concordancia
por parte de todos. De acordo com a Lei de Direitos Autorais 9.610/98

(BRASIL, 1998), as gravacfes serdo armazenadas por cinco anos.

Os headhunters entrevistados foram escolhidos de acordo com a
disponibilidade de tempo para receber o pesquisador, pois o headhunter ndo é
encontrado com a mesma facilidade que outros profissionais em funcéo de ser
uma profissédo mais recente e de requerer certa especializa¢do. De acordo com
Gil (2007), a amostragem por acessibilidade ou por conveniéncia aplica-se em

estudos qualitativos para os quais nao é requerido elevado nivel de precisao.

4.3 LIMITES DO METODO E DA PESQUISA
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E importante salientar que algumas limitagbes sdo apresentadas pelo
presente estudo:

A) Em funcdo de sua natureza qualitativa e de um numero reduzido de
entrevistados, os resultados obtidos ndo podem ser generalizados, o
qgue, todavia, ndo invalida o estudo, pois fornecem informacdes
importantes com relagdo ao tema do trabalho. E evidente que, para
conclusbes mais consistentes, seria necessaria a realizacdo de um
estudo que contemplasse o carater quantitativo baseado em um
ndmero maior de entrevistados.

B) As entrevistas semi-estruturadas se basearam no depoimento e nas
impressdes particulares de headhunters, mas deve se considerar que
a percepcao desses individuos sofre diversos tipos de influéncia e
isso ndo pode ser controlado pelo pesquisador.

C) E, ainda, devido ao custo que se envolve e ao tempo disponivel, ndo

foi possivel realizar um maior nimero de entrevistas.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal
gue possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto (GIL,
2007). Ou seja, de que maneira os dados sdo preparados de forma a serem
utilizados para a construcdo do conhecimento (LAVILLE e DIONNE, 1999).
Para atender ao objetivo geral da pesquisa, foram identificadas trés categorias,
pois, conforme Gil (2007), isso possibilita que a analise seja feita
adequadamente, com organizacao. As categorias sao:

A) Competéncias individuais dos gestores de RH
B) Formacao universitaria dos Administradores;

C) Imagem do profissional de RH.

5.1 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS DOS GESTORES DE RH

Com relacdo as competéncias individuais dos gestores de RH, foram

feitas as quatro primeiras perguntas do item 3 do anexo.

Para informar quais competéncias de gestores de RH s&o mais
frequentemente solicitadas pelo mercado de trabalho, os entrevistados, em
geral, responderam contextualizando, num primeiro momento, ou a area de RH
historicamente, ou os tipos de empresas e de situacées que se relacionam com
a selecdo de um gerente ou um diretor de Recursos Humanos. Apds a
contextualizacdo, o0s entrevistados elencaram as principais competéncias

individuais.

O Entrevistado 1, antes de chegar as competéncias, salientou que existe
um contexto importante a ser observado: alguns lideres de empresas, ao
solicitarem um gestor de RH a um headhunter, ndo sabem exatamente o que
procuram, diferentemente de outros gestores que possam precisar. Segundo
ele, aqueles ndo entendem que o RH é um setor capaz de agregar tanto valor

guanto outros departamentos. Por isso, considerou importante mencionar que
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h& diversos perfis de empresas, de profissionais e de lideres de empresas e
isso pode tornar a selecao do gestor de RH diversa de uma empresa pra outra.
Porém, de modo geral, considera que:

Tem que ser estratégico, que é ser estratégico? Bom, eu gosto da
visdo do Dave Ulrich: estratégico é ser operacional, tatico e estratégico
ao mesmo tempo. E cuidar do curto, do médio e do longo prazo ao
mesmo tempo. (...) é ele ter foco do cliente e ndo foco no cliente. Sabe
qual é a diferengca? Foco no cliente € o perfil do RH, ele cria a
necessidade, vende a sua ideia pro cliente. O foco do cliente é quando
ele ta ao lado olhando pra onde o cliente ta olhando, enxergando o que
o cliente t4 enxergando e vendo a necessidade, o problema do cliente.
(Entrevistado 1)

Diante do posicionamento anterior, foi questionado ao Entrevistado 1 se
ele considerava, entdo, que os lideres de empresas buscam no gestor de RH
as mesmas competéncias de outros gestores e a resposta foi afirmativa.
Acrescentou ainda competéncias de relacionamento interpessoal,
conhecimento dos subsistemas de RH — recrutamento e selecgéo,
desenvolvimento e treinamento, negociacdo, beneficios, remuneracao,

descricao de cargo.

Portanto, para mais de um entrevistado, existe uma série de
competéncias que sdo requeridas de qualquer profissional para cargos de

gestdo, nao somente para RH:

Entdo, o que o profissional vende? Ele vende um pouco de salde,
conhecimento, formag&o e experiéncia. Tempo, que é o tempo que ele
fica 14, todo o network dele que pode facilitar muito a tomada de
decisdo e capacidade de realizar. Ou seja, aquilo que tu falaste, a
entrega. Isso , pra mim, é o patriménio de um profissional pra poder
entregar pra uma empresa. (Entrevistado 2)

Também para o Entrevistado 5, conforme abaixo, hda uma certa
generalizacdo de algumas competéncias quando sdo selecionados executivos

de todas as funcoes:

NOs nos acostumamos ao discurso de que Recursos Humanos deve
ser um homem do negdcio, tem que estar por dentro do negécio. A
gente pede isso hoje, para todas as funcdes, de executivos. Seja
producéo, seja de comercial, de todas as posi¢cfes ditas executivas,
sdo posicbes estratégicas, as pessoas tém que participar desse
negocio. Quer dizer, ndo existe mais ninguém passivo, fazendo ou
esperando que as coisas acontecam. (Entrevistado 5)
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As competéncias individuais do gestor de RH dadas pelos quatro outros
entrevistados sdo as seguintes:

Capacidade de ter visdo assim mais generalista de um negécio. Foco
em todos os subsistemas de RH, desde o legalista até a capacidade de
planejar, de ver o futuro da empresa, nesse sentido. Isso € uma
dificuldade monstruosa porque nem todo mundo consegue fazer isso
(...) A capacidade de negociagdo, ndo s6 com comunidade, com 0s
sindicatos, com o institucional também. (Entrevistado 2)

O Entrevistado 2 ressalta a visdo generalista do negécio ao mesmo
tempo que o profissional precisa ter competéncias relacionadas aos
subsistemas de RH. Ja a Entrevistada 3, levanta competéncias relacionadas as

experiéncias profissionais, formagéo e conhecimento técnico:

Conhecimento técnico, na area de, por exemplo, pés em gestdo de
pessoas ou MBA em gestdo de pessoas, formacéo talvez em dinamica
de grupo também e vivéncia em todos os subsistemas (...) ter passado
por boas empresas, ter uma estabilidade significativa de trabalho,
(...)ter uma trajetéria mais consistente. (Entrevistada 3)

A firmeza e a consisténcia sdo elencadas pelo Entrevistado 4. Além
dessas, a visdo estratégica, visdo de lucro, adaptabilidade cultural e

conhecimento técnico de RH:

Entdo, visdo estratégica, visdo de lucro, uma identificacdo cultural.
Porque cada empresa tem um modelo, uma caracteristica, quase como
uma personalidade. Capacidade de entendimento e adequacgéo
cultural. Vamos traduzir isso como adaptabilidade, flexibilidade a
diferentes culturas. Firmeza e consisténcia, porque o RH trabalha com
um produto imponderado, volatil. Entdo, se ele, por si sé, nao tiver
muita certeza das coisas, muita firmeza, conceitos muito internalizados,
ele ndo vai conseguir ser uma referéncia pra organizacdo. Ele tem que
ter firmeza e consisténcia. (...) Somar isso ai a uma competéncia
técnica, boas préaticas de recursos humanos, uma visdo moderna da
area também tem sido [...] (Entrevistado 4)

Para o quinto entrevistado, o conhecimento e a experiéncia sdo citados

primeiramente, mas ele da énfase a visdo generalista da area de RH e da

empresa como um todo:
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As principais séo, primeiro, conhecimento e experiéncia; (...) ele é mais
forte em algo que ele possa até operacionalizar se for o caso, mas ele
precisa ter uma muito boa visédo do todo do Recursos Humanos. (...) Se
0 RH néo estiver hoje participando do planejamento estratégico da
empresa, se RH néo estiver participando dos estudos sobre o amanha,
ele corre riscos. Logicamente, ele precisa tratar do presente, ele
precisa que o presente acontega e ele vai fazer as coisas acontecerem
através das pessoas. (Entrevistado 5)

O profissional ter visdo estratégica ou uma visdo do todo com relagédo a
area de RH e ao negb6cio da empresa sdo respostas frequentes. Isso
demonstra que as empresas que buscam um gestor para o departamento de
RH querem que o profissional atue em sintonia com a estratégia da empresa.
Além disso, que se continue o trabalho relacionado aos subsistemas de RH —

outra questao que se evidencia a partir das respostas dos entrevistados.

Também foi questionado aos headhunters que competéncias individuais
sdo mais frequentes nos profissionais que se candidatam as vagas de gestéo
de Recursos Humanos atualmente. Com base nas respostas abaixo, se
diagnostica que a visdo estratégica e visdo do todo antes tida como
competéncia importante na visdo das empresas, ndo € citada por todos
entrevistados como uma competéncia individual freqiiente nos profissionais de
RH — somente pelo Entrevistado 2. Fica claro que o conhecimento técnico, dos
subsistemas de RH, é frequente.

Das competéncias que eu vejo que é mais comum é dominio técnico,
conhecimento dos subsistemas. Normalmente sdo pessoas com um
bom nivel de network (...) Sdo pessoas que estdo informadas sobre
provedores de conteldo e servico, seja elas ndo desconhecem quem
sdo os melhores planos de salde, quais sédo os melhores fornecedores
de refeicdo, melhor sistema de vigilancia. Pra fazer um plano de
cargos, quais sao as consultorias mais adequadas. (...) Entdo, séo
pessoas bem sintonizadas com o que o mercado oferece de contelido
e servico pra atender a demanda interna. S&o pessoas que, via de
regra, bem apresentadas. O pessoal de recursos humanos tem cuidado

com a sua estética (...) Eu acho que sédo pessoas que tém (...) um bom
nivel cultural. (Entrevistado 1)

O Entrevistado 1 ressalta serem comuns o dominio técnico, o
conhecimento sobre provedores de servicos de que o setor de RH se utiliza, a
apresentacao pessoal e o nivel cultural. J& o Entrevistado 2 enfatiza somente

dominio técnico e uma boa visdo do negdcio.
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Bom, a competéncia mais freqliente dos gestores de RH, que a gente
tem um relacionamento ai, eu diria 0 seguinte: tem um bom dominio,
um conhecimento da area, eles tém uma visdao do negécio bem
alicercada até. (Entrevistado 2)

Para o Entrevistado 4, o que mais lhe parece freqlente € a questédo
comportamental. Ele da como importante a questdo da empatia e sensibilidade,

mais freqiente em mulheres.

Os homens da Administracdo, que geralmente eram o carro-chefe do
RH, eles vém com uma visdo mais pragmatica, uma visdo mais
trabalhista. (...) Por que tem muitas mulheres no RH? Por essa questdo
de sensibilidade, essa questdo de empatia maior, de poder adequar as
duas coisas, aquela que consegue desenvolver um pouquinho mais o
lado mais pragmatico. (Entrevistado 4)

Foi perguntado aos headhunters se eles percebem, no decorrer de suas
carreiras, algum tipo de evolucdo ou de tendéncia no tipo de competéncia
requerida pelo mercado de trabalho. O primeiro entrevistado vé como mudanca

significativa a questéo da gestéo do custo e da captacdo de pessoas.

A gestdo de custo: houve uma mudanca significativa e acho que houve
uma forma mais qualificada de gerenciar custo. Outra coisa que evoluiu
muito no perfil dos profissionais no meu modo de ver foi as questdes
relacionadas a captagdo de pessoas. Na medida em que no mercado
também ficou mais dificil de se encontrar os melhores profissionais,
isso forgcou também a é&rea de recursos humanos a melhorar.
(Entrevistado 1)

O Entrevistado 2, no decorrer de sua carreira, visualiza uma tendéncia
de saida de padrées legalistas para um padrdo mais abrangente -

planejamento, desenvolvimento.

Se eu olhar pra trinta anos atras, eu diria que nés saimos de um
aspecto mais tipico legalista para um aspecto de planejamento,
desenvolvimento, treinamento, essas coisas. Mais uma interacdo das
universidades que melhoraram muito porque, ha trinta anos, as
universidades ndo eram assim tdo bem vistas quanto € hoje.
(Entrevistado 2)
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A terceira entrevistada entende que o dominio de uma lingua
estrangeira, relacionamento interpessoal e melhora na formagdo sao
tendéncias que podem ser percebidas na area de RH:

Tem que ter inglés (...), relacionamento interpessoal (...). A tendéncia
também é as pessoas comecarem a se voltar mais pra parte de
pessoas. (...) As empresas tdo investindo na formagdo dos
profissionais também. Acaba sendo uma forma de reter e uma forma

de desenvolver e permanecer com aqueles que sdo os melhores. A
competitividade ta ai. (Entrevistada 3)

O Entrevistado 4 respondeu que ha uma tendéncia de diminuicdo da
importancia de competéncias técnicas e operacionais e que, em contrapartida,
se estéa valorizando um projeto maior de RH:

Houve uma curva invertida de que as pessoas mais operacionais
deixaram de ser importantes. Tem muito poucas funcdes que séo
exigidos esses conhecimentos de pagadoria, de relacdo trabalhista.
Essa parte fica com os advogados, com os contadores que tém que
pagar as questdes legais. O que ta se exigindo é capacidade de

envolvimento, foco na ligacdo das pessoas com o negdécio, 0S
subsistemas voltados prum projeto maior de RH. (Entrevistado 4)

Sob o ponto de vista do quinto entrevistado, corroborando com outros
entrevistados, € evidente que o desafio do RH é a retencéo de talentos:

Sempre tem alguma evolucdo. Se alguma carreira ndo evolui mais é

porque ela ndo é mais necessaria, porque outro tomou lugar. Com RH,

isso ndo pode acontecer. (...). Hoje, mais do que nunca, isso é a maior

responsabilidade de RH. Preparar a empresa pra nao perder seus

talentos. Hoje tem que estar por dentro do mercado, quais sdo as

posicdes mais demandadas pelo mercado, porque isso muda a todo
momento. (Entrevistado 5)

A captacdo e a retencdo de pessoas devem ser destacadas ao se
analisar as respostas acima. Trés dos cinco entrevistados levantam a questao
da retencéo de talentos em um contexto de grande competitividade e nao tao
grande oferta de mao-de-obra qualificada. Assim, se evidencia um dos atuais
desafios de RH que exige do gestor que faca um trabalho que nédo seja

meramente técnico, mas capaz de reter os profissionais que a empresa forma.

Ainda com relacdo as competéncias individuais, foi questionado nas

entrevistas se existem competéncias tidas como indesejaveis para cargos de
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gestdao de Recursos Humanos. O Entrevistado 1 salientou que a falta de
credibilidade pessoal € a principal competéncia indesejavel. Segundo ele, “ter
boa reputacéo, ter informacdes sobre essa vida pregressa, ser uma pessoa
gue o que ela diz é, isso que é credibilidade.”

O segundo entrevistado lembrou que as empresas geralmente falam o
gue querem num profissional, mas que entdo cabe ao headhunter perguntar o
gue nado querem. Geralmente, o que |he respondem varia de acordo com a
experiéncia da empresa. Se, em algum momento no passado, a empresa teve
um gestor que atuou de determinada maneira e isso foi maléfico para a
organizacdo, com base nisso se levantam as competéncias indesejaveis

naquele caso especifico.

A Entrevistada 3, o Entrevistado 4 e o Entrevistado 5 levantaram
competéncias indesejaveis na mesma linha: segundo eles, a incapacidade
relacional é a principal competéncia que as empresas nao querem num gestor
de RH.

Abaixo, foi elaborado um quadro resumo para melhor visualizacdo das
respostas dos headhunters, separadas por subitem do assunto competéncias

individuais:

Quadro resumo - Competéncias individuais dos gestores de RH

Competéncias
requeridas pelo
mercado de
trabalho

Competéncias
ofertadas pelos
profissionais com
mais freqiiéncia

Tendéncias e
evolugdo

Competéncias
indesejaveis

Visdo estratégica,
ter foco do cliente,

Conhecimento dos
subsistemas de

Mais foco no

. . erenciamento do Falta de
Entrevistado | conhecimento dos RH, network, g e
. " custo e na credibilidade
1 subsistemas de RH apresentacao ~
. , captacdo de pessoal.
e relacionamento | pessoal, bom nivel
. pessoas.
interpessoal. cultural.
- . Saida de um
Visdo generalista - .
L. padrdo legalista
do negdcio, .. ~
. . Dominio técnicoe | para um padrao Depende do
Entrevistado | conhecimento dos o . .
. boa visdo do relacionado a histérico da
2 subsistemas de . . .
negacio. planejamento. empresa.

RH, capacidade de
negociacgao.

Interacao com
universidades.
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Entrevistada
3

Conhecimento
técnico, boa
formacao,
experiéncia.

Dominio técnico.

Dominio da lingua
inglesa,
relacionamento
interpessoal, mais
foco na formagado.

Incapacidade
relacional.

Entrevistado
4

Visdo estratégica,
visdo de lucro,
identificacao
cultural, firmeza
de decisao,
conhecimento
técnico e visdo
moderna da area.

Empatia e
sensibilidade.

Mais foco no
envolvimento com
pessoas e menos
foco no aspecto
técnico e
operacional.

Incapacidade
relacional.

Entrevistado
5

Conhecimento,
experiéncia e visdao
do todo.

Identifica¢do do
potencial da
equipe.

Retencdo de
talentos.

Incapacidade
relacional.

Quadro 4 — Quadro resumo das competéncias individuais segundo o0s
entrevistados

Fonte: elaborado pela autora com base nas respostas dos entrevistados

5.2 FORMACAO UNIVERSITARIA DOS ADMINISTRADORES

Para atender ao segundo objetivo especifico deste trabalho, foi

perguntado aos headhunters se, na opinido deles, os cursos de Administracao

estavam desenvolvendo as competéncias demandadas pelo mercado de

trabalho para cargos de gestdo de RH.

No ponto vista cognitivo, que eu ndo consigo imaginar um gestor sem
dominio técnico, entdo uma faculdade, uma universidade tem que
passar informacdes cognitivas. (...) Ou seja, dotar a pessoa de
conhecimento conceitual e aplicacdo préatica. Agora, do ponto de vista
de formar gestores, nenhuma forma, até porque eu acho que ndo é o
papel dela. Eu acho que é esfor¢o de auto-desenvolvimento de cada

um a partir do seu auto-conhecimento. (Entrevistado 1)

Sobre a questdo do preparo universitario, o Entrevistado 1 considera que

seria importante que as universidades introduzissem no curriculo algumas

competéncias organizacionais presentes em todas as empresas. A titulo de

exemplo, citou falar em publico, organizacdo de uma reunido e gerenciamento

do tempo.
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Na mesma linha, responderam os Entrevistados 2, 3, 4 e 5. Para eles, 0s
cursos de nivel superior de Administracdo ddo a base técnica para os
formados. Porém, o essencial € a experiéncia de trabalho: a verdadeira
formacdo se da no mercado de trabalho, onde o profissional vai colocar em

pratica os conhecimentos adquiridos na universidade.

A entrevista que mais tocou no assunto da formag&o universitaria foi a
terceira. A Entrevistada 3 levantou a importancia de que o aluno de
Administracdo faca estagios extra-curriculares durante o periodo de graduacao.
Para ela, isso torna o aluno mais atrativo para o mercado de trabalho quando
finalizar a faculdade.

Porém, além de seu ponto de vista de modo geral, aprofundou-se o
assunto com relacdo a determinadas universidades. Para ela, a faculdade de
Administracdo da ESPM é a que melhor prepara os alunos para o mercado de
trabalho, pois, de acordo com ela, eles ja saem de la com foco no mercado em

funcao de terem professores que atuam no mercado como consultores.

Com relacdo a UFRGS, a Entrevistada 3 reconhece sua qualidade,
porém acha que o curso de Administracéo deveria ser mais focado em formar
profissionais do que académicos. Acredita ainda que “isso ndo € uma questéo
s6 da UFRGS. E uma questo cultural das universidades de focarem muito na

questao académica e nem tanto na questao profissional.”

O quarto entrevistado acredita que seria importante que se fizesse uma
identificacdo, no inicio da graduacdo, das caracteristicas do aluno com a
funcdo para avaliar se ele tem as aptiddes para aquele curso ou para aguela

area.

5.3 IMAGEM DO PROFISSIONAL DE RH

O terceiro objetivo especifico desse trabalho esta relacionado com a
imagem do profissional de RH. Ou seja, verificar como ele esta sendo visto no

mercado de trabalho, segundo os headhunters entrevistados.
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7

Para o primeiro entrevistado, € evidente que as empresas que
conhecem o potencial de um gestor de RH d&o a ele e ao setor o valor
merecido, pois sabem o0 quanto podem agregar valor competitivo a
organizacdo. Essa nocao se aplica somente nos casos em que a cupula da
empresa d4 ao RH o mesmo peso que a outros departamentos. Todavia, nos
casos das empresas que ndo conhecem o potencial do RH e, infelizmente, na

opinido dele, sédo a maioria, a valorizagdo merecida nao ocorre:

Quem ndo sabe o que tirar de recursos humanos néo valoriza. Diz que
€ importante, fala que o maior patrim6nio da empresa sdo as pessoas,
mas tem um discurso desconectado da pratica. Entdo a maior, eu to te
falando de noventa e cinco por cento das empresas, € a desconexao
entre o discurso e a pratica. E ai se reflete o que, no salario, no cargo e
no orcamento da area de recursos humanos. (Entrevistado 1)

Além disso, o Entrevistado 1 levantou a questdo da estabilidade de
emprego que prende muitos profissionais de RH a se omitirem de

determinados posicionamentos para nao colocarem seu cargo sob ameaca:

Entdo, pra ndo perder o emprego (...) eles ndo exercem o papel mais
nobre do profissional de recursos humanos que é ser conselheiro do
rei. Qual é a diferenca entre o conselheiro do rei e o bobo da corte? O
bobo da corte sabe tudo o que ta acontecendo de safadeza dentro da
corte. Mas ele faz de conta que ndo enxerga e fica divertindo o cara,
dizendo pro cara o que o cara quer ouvir. E o conselheiro do rei chega
no ouvido e diz pro rei 0 que o rei tem que ouvir. (Entrevistado 1)

Na opinido do Entrevistado 2, a imagem do RH varia de empresa para
empresa e ja esta melhor do que ha trinta anos atrds, no comeco de sua

carreira. Para ele:

Na média, todo mundo quer que o RH se oportunize. Que tenha bom
ambiente, boas ponderacdes, que seja em tudo mais compativel com a
estrutura de onde ele atua. (...) Algumas ainda véem o RH como uma
coisa meio tipo um consultério sentimental. Tem ainda um pouco desse
ranco. Mas ainda € bem menor do que j4 foi a vinte, trinta anos atras.
Como parceiro estratégico hoje ainda falta uma visdo mais do
comercial, do industrial e do proprio presidente da empresa, as vezes,
olhar o RH como estratégia mesmo pra se manter mais a frente da
concorréncia. (Entrevistado 2)

O RH esta assumindo, cada vez mais, um papel estratégico, de acordo

com a Entrevistada 3. Ja se esta trazendo a figura do diretor para desenvolver
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projetos na area de remuneracao, por exemplo. Entretanto, “ainda esta longe
de ser o ideal.” Ela acredita que o profissional de RH deve buscar apresentar
dados e fatos para defender seus resultados e ter mais credibilidade; deve
acreditar que faz o que é correto, mas apresentar isso de maneira concreta
para a presidéncia da empresa:
Entdo o pessoal do RH também tem que abrir um pouco a mente no
sentido de buscar mais conhecimento de negdécio, sair um pouco sé da
parte de realmente pessoas, desenvolvimento, recrutamento e sele¢éo.

O RH é muito mais do que isso. No momento que tu entende o todo tu
consegue alimentar cada subsistema da melhor forma. (Entrevistada 3)

O quarto entrevistado demonstra um posicionamento mais relativo sobre
o assunto. De acordo com ele, o gestor de RH vai ter seu valor ou néo
dependendo do modelo de empresa e de presidente. Ainda, menciona que “o
RH é muito periférico.” Na opinido dele, restando duvida entre qual setor

pudesse ser vendido numa crise, o0 RH seria antes do financeiro.

Tu tem um negdcio que o foco é industrial, o diretor industrial vai ter
uma dimensdo maior que o de RH. Isso é normal nos negdcios. (...) Se
na organizacdo o lider ou o fundador ou o acionista ou o diretor, ele
tem uma logica de valorizacdo do RH, isso vai predominar naquela
empresa. Entdo, de modo geral, como as empresas estdo se
modernizando, entram cada vez mais pessoas que tém uma visao
moderna de RH, mas ainda tem empresas em que a valorizacdo néo é
tdo boa porque sdo de cultura mais conservadora, mais tradicional,
mais antiga. (Entrevistado 4).

E, com relacdo a opinido do Entrevistado 5 sobre a imagem do
profissional de RH, também se verifica uma certa relatividade:

A area de recursos humanos sempre serd buscada, sempre sera

valorizada, mas isso com uma relacdo direta com crescimento de

mercado e sera valorizada numa relacdo direta com o préprio
desempenho. (Entrevistado 5)

Para ele, um diretor industrial responsavel por mil operarios, por
exemplo, vai ter um peso diferente que o gestor de RH. Porém, ainda assim,
“as vezes, € uma questdo de tempo. Tempo de confianga, de resultados ja
obtidos. A pessoa nova ndo tem um histérico. Ele vai subindo e vai se

diferenciando.”
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respostas dos headhunters com relacdo a imagem do profissional de RH:
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um quadro resumo para melhor visualizacdo das

Quadro resumo - Imagem do gestor de RH

Entrevistado 1

Baixa valoriza¢do na maioria dos casos. Quando a
clpula da empresa sabe o que pedir ao profissional de
RH, ocorre uma melhoria naimagem do profissional.

Entrevistado 2

Varia de empresa para empresa, porém esta
melhorando no decorrer do tempo.

Entrevistada 3

Verifica-se melhoria com relacdo a atuagdo estratégica,
porém ainda ha um esforco a ser feito.

Entrevistado 4

Varia de empresa para empresa, de acordo com o
modelo de organizacdo e de presidéncia.

Entrevistado 5

Varia de empresa para empresa, de acordo com o peso
que se da para cada area naquele modelo de empresa.

Quadro 5 - Quadro resumo das respostas sobre imagem do gestor de RH

Fonte: elaborado pela autora com base nas respostas dos entrevistados
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6 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo identificar o perfil do profissional de RH
atualmente exigido pelo mercado de trabalho de acordo com a opinido de
headhunters, ou seja, segundo especialistas em recrutamento e selecdo. Para
iIsso, buscou-se: levantar as competéncias individuais que sdo requeridas pelo
mercado de trabalho; verificar a opinido dos entrevistados sobre os cursos de
nivel superior de Administracdo; e verificar como esta a imagem do profissional

de RH no mercado de trabalho, segundo os headhunters.

Diante da andlise dos resultados, € possivel concluir que as
competéncias dos gestores de RH solicitadas pelo mercado de trabalho vao
desde competéncias mais tradicionais — ligadas aos subsistemas de RH, ou
seja, recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, remuneracéo,
etc. — até competéncias menos técnicas e operacionais, como Visdo estratégica
e visdo de negocio. Portanto, fica claro que, conforme visto na teoria, existe
uma demanda por competéncias estratégicas no caso dos gestores de

Recursos Humanos.

Por outro lado, pode-se observar que a maioria dos entrevistados
buscou contextualizar sua resposta antes de dar as competéncias individuais
requeridas. Nisso, pode-se inferir que existem variantes a serem consideradas
e que had um receio quanto a generalizacdo dessas competéncias. Ou seja, que
nao se considere as competéncias como uma receita-de-bolo. Obviamente,
apo6s a verificacdo de todas entrevistas, € possivel identificar um padrdo de

respostas que nos levam a concluséo acima estabelecida.

As percepcdes dos headhunters também permitem entender que as
competéncias requeridas também estdo em processo de evolucdo, conforme o
contexto de globalizacdo e consequientes novas praticas de trabalho. Elas
tendem a se modificarem de acordo com as necessidades das empresas frente
a esse contexto. Novamente, fica evidente mais um ponto de convergéncia
com a teoria. Se, por um lado o mercado estd mais dinamico e as empresas
exigem mao-de-obra cada vez mais qualificada, por outro lado, se langca um

desafio ao gestor de RH, pois ele precisa ser capaz de continuar fazendo a
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gestdo do trabalho mais operacional da area e, ao mesmo tempo, buscar e
reter talentos nesse mercado desafiador.

Ainda que seja demanda do mercado de trabalho e haja novos desafios
para o gestor de RH segundo a teoria, € preocupante a constatacao feita, a
partir de algumas das entrevistas, de que o profissional de RH deveria, mas
ndo apresenta, frequentemente, a visdo estratégica e a visdo de negdécio. As
competéncias individuais dos candidatos a gestores de RH sdo, conforme
algumas falas, competéncias mais técnicas do que estratégicas, vinculadas aos
subsistemas de RH e a questbes comportamentais. Entdo, a tendéncia do
mercado de trabalho demandar competéncias mais estratégicas, € provéavel
gue se evidencie uma diminuicdo na oferta de mao-de-obra e um processo

inflacionario dos salarios dos gestores de RH que atendem aos requisitos.

Todavia, ainda que haja a situacdo acima, ha sintonia entre as
competéncias operacionais demandas com as competéncias frequentemente
ofertadas pelos gestores de RH. Em outras palavras, as competéncias
relacionadas aos subsistemas de RH séo requeridas pelo mercado de trabalho
e também sao ofertadas pelos profissionais de RH, chegando ao equilibrio

nesse caso.

As competéncias indesejaveis investigadas reforcam que o gestor de
pessoas precisa, sim, gostar de pessoas. As competéncias relacionadas a
comportamento e relacionamento foram elencadas pela maioria dos
respondentes, demonstrando a importancia de o gestor de RH ser uma pessoa

de boa capacidade relacional.

O consenso dos entrevistados permite que se conclua sem receio que a
universidade ndo deixa o profissional pronto para o mercado de trabalho por si
s6. Ficou evidente que a experiéncia profissional adquirida no dia-a-dia, na
vivéncia em uma empresa, € que faz com que o profissional tenha plenas
condi¢cBes profissionais. Todos concordam que as informacdes técnicas
passadas nos cursos de nivel superior de Administracdo sdo uma base forte,

mas que nao sao suficientes para o sucesso profissional.
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Como aluna do curso de Administragcdo Noturno da UFRGS, acredito
gue a visao da terceira entrevistada possa estar em partes equivocada com
relacdo a formacédo dada por esta universidade. A visdo de mercado é dada,
sim, nas salas de aula da UFRGS, mas é como uma das bases da formacéo,
tanto que a Escola de Administracdo busca estabelecer parcerias com
empresas para programas de estagios extracurriculares. Acredito que outra
base importante dada pelo curso de Administracdo da UFRGS seja a de visao
critica, tornando os alunos capazes de tomarem decisfes com firmeza e com
foco no planejamento estratégico da empresa e nao somente com fins

operacionais.

Para a categoria relacionada aos cursos de Administracdo, deixo a
sugestéo para que se facam estudos mais aprofundados sobre a formacao dos
alunos de Administragdo com o fim de obter dados mais concretos sobre a
opinido do mercado de trabalho sobre o curso e também suas percepcdes de

possiveis alteracdes e melhorias.

A imagem do profissional de RH néo pode ser dada fechada a partir da
analise das entrevistas feitas com os headhunters. A experiéncia de cada
profissional entrevistado traz diferentes pontos de vista e, a percepcéo de cada
um, varia de uma pra outra dependendo até mesmo dos sentimentos do
profissional com relagdo ao assunto. Por exemplo, o Entrevistado 1 passa a
ideia de que quase a totalidade das empresas € incapaz de valorizar o
profissional de RH com relacdo ao valor que ele pode agregar. Segundo sua
percepcdo, as vezes o0 proprio profissional ocasiona essa situagdo por se
abster de tomar algumas decisbes que talvez colocassem em risco a

estabilidade do emprego.

Trés dos entrevistados deram respostas que permitem inferir que a
imagem do profissional de RH é relativa a diversas variantes. Pode depender
do modelo de empresa — se é industrial ou comercial, por exemplo, ficando as
areas industriais com maior importancia. Também pode depender da
mentalidade do lider e dos acionistas, se eles consideram importante que haja
uma érea de RH com atuacao estratégica ou se para eles é suficiente um setor

de RH aos moldes mais tradicionais e antigos. E, ainda, pode ser dependente
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do proprio desempenho na organizagcdo e do tempo e trajetéria que o

profissional tem.
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Roteiro da entrevista:

1) Consideracdes iniciais

Esclarecer o problema da pesquisa e seus objetivos.

2) Conceitos basicos

Garantir que conceitos sobre competéncias estejam claros.

3) Desenvolvimento da entrevista

a.

Quais as competéncias individuais que vém sendo solicitadas por
teus clientes - as empresas - na selecdo de candidatos a vagas
de geréncia e direcdo de Recursos Humanos e de Gestdo de
Pessoas?

Que competéncias tu tens percebido serem mais freqientes nos
candidatos a essas vagas?

Tens percebido alguma evolucdo ou tendéncia no tipo de
competéncias requeridas pelas empresas?

Existem competéncias que sao tidas como indesejaveis para o
cargo de gestor de RH?

Em sua opinido, os cursos a nivel superior de Administracao
estdo proporcionando o desenvolvimento das competéncias
demandadas pelo mercado de trabalho para os cargos de gestao
de RH?

Como o mercado esta vendo a imagem do gestor de RH? Qual a
valorizac&o que esta sendo dada a ele?

Tens algum comentario ou sugestdo relevantes em relacdo a

esse tema?

4) Fechamento

Agradecimento e despedida.



