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RESUMO

Em um ambiente cada vez mais dinamico e impactado pela transformacao digital, as
organizacbes dependem de pessoas engajadas para alcancar os melhores
resultados. Sob pressdo constante, as empresas tentam inovar, adotando novas
configuracbes de trabalho, novos processos e novas abordagens de gestdo. Os
termos “gestdo de pessoas” e “gestdo de recursos humanos” sdo utilizados, muitas
vezes, de maneira intercambiavel e interpretados como um conjunto de praticas sobre
responsabilidade de uma area especifica da empresa, o RH. A area em si, vem sendo
rebatizada com diferentes nomes ao longo dos anos e suas praticas e entregas, na
maioria das vezes, sao de responsabilidade dos gestores funcionais da linha de frente
— 0s gestores de pessoas. Este estudo de carater empirico baseou-se em uma
pesquisa qualitativa interpretativa basica e teve como objetivo compreender as
percepcdes de profissionais de RH sobre a gestao de pessoas e a gestao de recursos
humanos, considerando os papéis envolvidos e suas aplicagbes para as praticas
gerenciais. Os resultados indicam que a gestdo de RH esta mais relacionada aos
aspectos legais, transacionais e de processos que envolvem a gestéo formal da forca
de trabalho. Ja a gestdo de pessoas considera uma visdo mais abrangente e integral
do ser humano, incluindo a gestéo das experiéncias das pessoas ao longo de suas
jornadas na organizacdo. Temas emergentes indicam também novas perspectivas de
gestdo, como relacBes mais flexiveis e igualitarias entre gestores e trabalhadores,
considerando as novas demandas do ambiente, das pessoas e das organizacées.

Palavras-Chave: Gestdo de RH, Gestdo de Pessoas, Novas Perspectivas de Gestéo

ABSTRACT

Organizations depend on engaged employees to achieve the best results in an
increasingly dynamic environment impacted by digital transformation. Under constant
pressure, companies try to innovate, adopting new work configurations, new
processes, and new management approaches. The terms “people management” and
“‘human resource management” are often used interchangeably and interpreted as a
set of practices under the responsibility of a specific area of the company, the HR. The
area itself has been renamed with different names over the years and its practices and
deliverables are, in most cases, the responsibility of frontline functional managers —
the people managers. This empirical study was based on basic interpretative
qualitative research and aimed to understand the perceptions of HR professionals
about people management and human resource management, considering the roles
involved and their applications to management practices. The results indicate that HR
management is more related to the legal, transactional, and procedural aspects of
formal management of the workforce. On the other hand, people management
considers a more comprehensive and integral view of human beings, including the
management of employee experiences throughout their journeys within the
organization. Emerging themes also indicate new management perspectives, such as
more flexible and egalitarian relationships between managers and workers,
considering the new demands of the environment, people and organizations.
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1. INTRODUCAO

E comum se escutar que “as pessoas representam o principal ativo ou
patrimdnio de uma organizagao”, porque as organizagdes dependem de pessoas.
Elas precisam contratar e desenvolver trabalhadores capazes, qualificados e
engajados, além de gerenciar seu desempenho, recompensa-los de acordo com sua
contribuicédo, criar e manter relacionamentos de trabalho positivos, preocupando-se
também com seu bem-estar. Em esséncia, é disso que se trata a gestao de recursos
humanos (Armstrong; Taylor, 2023). No entanto, os termos “gestdo de recursos
humanos” e “gestdo de pessoas”, na maioria das vezes, sdo utilizados de maneira
intercambiavel, referindo-se a um conjunto de praticas sob a responsabilidade de uma
area ou departamento da empresa, o RH.

Ao longo dos anos, os nomes utilizados para se designar as areas de RH nas
organiza¢gdes vem mudando, muitas vezes com base no argumento de que pessoas
nao sao ‘recursos’ a serem explorados. Além disso, as organizagdes estdo sob
pressdo constante para melhorar a eficiéncia e eficacia da funcao de RH, repensando
as abordagens de como os trabalhadores devem ser gerenciados (Bainbridge, 2015).
Porém, como séo entendidas as praticas de gestéo, sejam elas de recursos humanos
ou de pessoas? Se referem a mesma coisa? Como os préprios profissionais de RH
compreendem as diferencas entre a gestdo de recursos humanos e gestdo de
pessoas?

Como reflexao inicial, o termo “recurso” pode remeter a algo que se esgota,
que deve ser planejado, controlado e administrado. E dificil de se imaginar que as
praticas de gestéo de recursos, com uma visao apenas utilitaria, possam ser eficazes
para 0 engajamento, desenvolvimento e valorizacdo do potencial humano nas
organizagdes. Sob outra perspectiva, o termo “recursos humanos” pode se referir ao
conjunto de recursos — conhecimentos, habilidades ou energias — utilizados pelas
pessoas em suas fungdes (O’Riordan, 2017). Para Boxall e Purcell (2016), pessoas
séo agentes independentes que possuem recursos humanos, que séo os talentos que
podem empregar e desenvolver no trabalho e que levam consigo quando deixam a
organizagao.

Como reflexdo adicional, o papel de gestdo de pessoas nao é exclusividade de
um departamento especifico. No contexto atual das organiza¢cbes, que demanda
maior agilidade e flexibilidade, todo gestor, independentemente de sua especializacao
funcional, estd na linha de frente da gestdo de pessoas (Perry; Kulik, 2008). Os
gestores diretos sdo 0s principais responsaveis pelas interacbes com 0s
trabalhadores, e, em ultima analise, todos os trabalhadores precisam trabalhar em um
ambiente de apoio e envolvimento, que acolha as perspectivas individuais. (CIPD,
2020).

Este estudo de carater empirico baseou-se em uma pesquisa qualitativa
interpretativa béasica (Merriam, 1998) e teve como objetivo compreender as
percepcdes de profissionais de RH sobre a gestao de pessoas e a gestao de recursos
humanos, considerando os papéis envolvidos, além de suas aplicacdes para as
praticas gerenciais.

Como principais implicagdes deste trabalho, espera-se contribuir com novas
reflexdes sobre a gestdo de recursos humanos e gestdo de pessoas, e de maneira
especial, sobre as aplicagcbes praticas, considerando-se também uma nova
perspectiva de gestdo, em fungao das novas demandas do ambiente, das pessoas e
das organizagoes.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.Gestao de recursos humanos

A gestao de recursos humanos (GRH) desempenha um papel central nas
organizacfes, integrando politicas, praticas e sistemas que influenciam o
comportamento, as atitudes e o desempenho dos trabalhadores, além de estruturar o
ambiente em que operam executivos e especialistas da area (Legge, 2005). O
conceito de "recursos humanos" surgiu como uma combinagao de conhecimentos da
psicologia, sociologia e administracdo, com o objetivo de aumentar a produtividade da
forca de trabalho. Historicamente, as praticas de RH evoluiram de atividades
tradicionais de departamento pessoal para incluir aspectos estratégicos e de
desenvolvimento organizacional.

Nos ultimos anos, a GRH tem enfrentado desafios que exigem dos profissionais
a capacidade de desempenhar multiplos papéis, sendo vistos ndo apenas como
administradores, mas também como parceiros estratégicos, agentes de mudanca e
guardides dos valores organizacionais (O'Riordan, 2017). Essa multifuncionalidade
reflete a crescente complexidade da GRH em ambientes empresariais dinamicos. A
descentralizacéo das funcdes de GRH, com a transferéncia de responsabilidade para
os lideres de cada area, tem sido uma estratégia para permitir que a area de RH se
concentre em questdes estratégicas que impactam o desempenho organizacional
(Bainbridge, 2015).

O futuro da GRH esta profundamente ligado a capacidade dos gestores de
acompanhar as transformacodes culturais e de contribuir para o desenvolvimento dos
talentos necessarios para sustentar as estratégias de negoécio. A habilidade de
gerenciar essas transformacdes de forma eficaz sera fundamental para o sucesso
organizacional, especialmente em um cenario de crescente complexidade e incerteza
(Troilo, 2023).

2.2.Gestao de pessoas

A gestéo de pessoas envolve todos os aspectos da gestdo dos trabalhadores
na organizacao e deve ser baseada em dois principios inter-relacionados: o primeiro
€ 0 uso de uma abordagem multissetorial; o segundo é que os trabalhadores devem
ser vistos como pessoas e ndo como recursos exploraveis (Armstrong; Taylor, 2023).
Nesse sentido, ndo é uma exclusividade de um departamento ou area especialista,
mas de todos os que podem exercer a gestdo dos trabalhadores. De maneira
particular, os gerentes de linha desempenham um papel crucial na formacdo das
percepcdes dos trabalhadores sobre a gestdo de RH, por meio da implementacéo de
praticas de RH e de suas atividades de lideranca (Knies; Leisink; Van de Schoot,
2020).

Segundo Purcell e Hutchinson (2007), os gerentes de linha precisam de
praticas de RH bem desenhadas para usar em suas atividades de gestdo de pessoas,
a fim de ajudar a motivar e recompensar os trabalhadores e lidar com problemas de
desempenho. Na mesma linha, uma caracteristica fundamental da gestao de pessoas
€ gue as politicas e praticas devem ser analisadas e desenvolvidas de acordo com o0s
interesses das pessoas afetadas por elas, ndo apenas considerando as necessidades
econdmicas do negocio. Nesse sentido, a gestdo de pessoas visa alcancar um
equilibrio entre as necessidades dos trabalhadores e as das outras partes
interessadas (Armstrong; Taylor, 2023).

As organizag0es precisam levar em conta como as pessoas se sentem sobre
sua experiéncia no trabalho ao decidir sobre a abordagem que desejam adotar para
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a gestdo de pessoas. Essa perspectiva mais recente, chamada de “experiéncia do
colaborador” (employee experience) normalmente contempla os seis estagios do ciclo
de vida do colaborador na organizacdo: atragdo, recrutamento, integragao,
desenvolvimento, retencdo e desligamento (Armstrong; Taylor, 2023).

2.3.Novas perspectivas de gestao

O imperativo da transformacao digital, com maior intensidade nas ultimas duas
décadas, enfatizou a urgéncia de investigar como as novas formas de trabalho,
caracterizadas pela flexibilidade e um aumento constante da autonomia, podem
acelerar processos e mudar a forma tradicional de trabalho (Galanti et al, 2023).
Modelos emergentes de trabalho, tais como o remoto e o hibrido entre presencial e a
distancia implicam, concomitantemente, novas formas de os trabalhadores
vivenciarem o trabalho e as organizacGes de gerenciar um trabalho mais flexivel,
automatizado e interconectado (Molino et al, 2020). Modelos tradicionais nas
organizacfes e nas areas de gestdo de pessoas, tais como o planejamento de cima
para baixo estdo dando lugar a métodos oriundos do mundo digital, conhecido como
ageis, 0s quais sdo orientados para 0 usudrio, possuem maior adaptacdo no curto
prazo, prototipagem rapida, feedback iterativo, além de decisGes baseadas em
equipes e centralizadas em tarefas.

Estas organizacbes dependem cada vez mais de trabalhadores do
conhecimento para sua sobrevivéncia e, assim, apresentam um forte interesse em
viabilizar percursos profissionais alternativos que permitam aos individuos
desenvolverem suas competéncias e perseguirem novas oportunidades (Mollet;
Kaudela-Baum, 2022). Neste sentido, planos de carreira engessados e predefinidos
dao lugar, em organizacdes ageis, a carreiras baseadas em pontos fortes e em
interesses, além de autodirigidas e em constante mudanca.

As diversas tematicas ligadas a gestdo de pessoas passam a ser alteradas no
contexto de transformacdo digital: utilizacdo de técnicas de coaching por gestores,
gestao por equipes, feedback multidirecional, empoderamento dos gestores de linha,
flexibilizacdo dos modelos de remuneracdo, recrutamento baseado em ciclo e
rastreamento de candidatos por meio de tecnologia, além de treinamento e
desenvolvimento baseado em dados e treinamento para empregos futuros (Cappeli;
Tavis, 2018). Para dar suporte a esta transformacao, as estruturas de parceria
emergem como espacos de co-design e entrega conjunta, permitindo que
profissionais de RH e atores empresariais troquem conhecimentos, perspectivas e
insights sobre atividades de ligadas a gestdo de pessoas (Lungren; Poell, 2023).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1.Contexto de pesquisa
A pesquisa foi realizada com seis profissionais de Recursos Humanos que
atuam ou atuaram na area, por pelo menos 5 anos consecutivos ou mais, nos ultimos
10 anos. Esse critério foi considerado para que eventuais mudancas nos modelos,
estruturas e préaticas de RH ao longo dos ultimos anos pudessem ser observadas nas
experiéncias dos participantes e capturadas durante as entrevistas. Os profissionais
foram selecionados por meio da rede de relacionamentos dos autores



3.2.Perfil dos participantes
O perfil dos participantes é detalhado no quadro 1. E importante salientar que
todos os participantes tém pelo menos 15 anos de experiéncia em RH, em empresas
nacionais e multinacionais de diferentes tamanhos e segmentos.

Quadro 1 — Perfil dos participantes

Item El E2 E3 E4 E5 E6
Grupo.de . Tecnolo- _— o
. : comunica- | Consultoria . Inddstria Fiagcéo —
Tipo da Consultoria ~ I gia da o A
. cédoe multinacio- Multinacio- Industria
empresa privada Informa- o
entre- nal . nal téxtil
. ¢éo
tenimento
Gestora de Lider de . Gerent?
. ~ Gerente Business de Gestéo
Cargo atual desenvolvi- gestéo de CEO
RH (BPs) Partner de
mento mudancas
Pessoas
Graduacéo Administra- . . Direito e
~ Adm. ~ Psicologi . . .
Formacéo em ; céo de Psicologia Servico
. . Hoteleira a :
Psicologia Empresas Social
Idade do Preferiu
e 44 anos nao 61 anos 44 anos 40 anos 47 anos
participante .
informar
Tempo n.a 2 anos e 06 6 meses 7 anos 7 anos 8 anos 6 anos
empresa: meses
15 anos
Tempo de (ger. adm
experiencia 22 anos 20 anos 30 anos 20 anos 15 anos geral) + 06
na area de anos
RH (exclusivo
em RH)

Fonte: Elaborado pelos autores

3.3.Estratégia de investigacao

A estratégia de investigacao representa a forma como o pesquisador intervém
no campo para coletar dados e informagcdes necessarias a sua pesquisa (Creswell,
2007). Para este trabalho, foi utilizada uma metodologia de natureza qualitativa. Para
Merriam (2002), a pesquisa qualitativa € um conceito “guarda-chuva” que contempla
varias formas de pesquisa, e que possibilita ao pesquisador compreender e explicar
o fendmeno social com o0 menor afastamento possivel do ambiente natural. Na mesma
linha, Flick (2004) argumenta que a pesquisa qualitativa vem se colocando nas
ciéncias sociais como uma enorme variedade de métodos especificos, partindo de
diferentes premissas com objetivos distintos.

Como estratégia de investigacdo, foi utilizada a pesquisa qualitativa
interpretativa basica, apontada por Merriam (1998) como uma forma de identificar
padrdes recorrentes em temas e categorias que delineiam um processo, bem como
descrevé-lo, interpreta-lo e entendé-lo. Esta alinhado a uma abordagem
paradigmatica interpretativista, procurando entender definicbes sociais de uma
determinada situacao e caracteriza-se pelo entendimento de diferencas e padrdes de
significados, ndo se atendo apenas a medicdo e comprovacdo de variaveis e
hipbteses previamente estabelecidas (Gephart, 1999). Para Greener (2008), o
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interpretativismo permite ao pesquisador ter multiplas visdes para um problema de
pesquisa, pois pode enxergar o mundo por meio dos olhos dos participantes. O
processo de conducéo da pesquisa foi totalmente indutivo e os dados foram coletados
e organizados de forma a construir conceitos e pressuposi¢oes (Merriam, 2002).

3.4.Construcao de dados

Os dados foram obtidos e construidos por meio de entrevistas
semiestruturadas, que podem ser consideradas como um canal aberto em que o
entrevistado responde as perguntas dentro de sua compreensao, mas sem perda de
foco e atuacdo livre (May, 2004). Neste contexto as perguntas e respostas sao
parametrizadas por questdes e objetivos pré-estabelecidos. As entrevistas foram
realizadas de forma virtual, por meio da plataforma MS Teams, no periodo de 14 de
novembro a 15 de dezembro de 2023, seguindo um roteiro de perguntas pré-
estabelecido, composto por 11 itens (incluindo questdes de follow-up). No inicio de
cada entrevista utilizou-se um protocolo definido pelos autores, (incluindo
agradecimento, informacfes sobre o0 contexto da pesquisa, garantia de
confidencialidade e do uso dos dados para fins académicos e solicitagdo de
autorizacdo para gravacao da entrevista).

As entrevistas foram realizadas em duas etapas: a) etapa 1, com trés
entrevistas iniciais para verificacao e validac&o do roteiro de entrevistas; b) etapa 2,
com mais trés entrevistas ap0s pequenos ajustes no roteiro. As entrevistas tiveram
duracédo de 30 a 45 minutos, foram gravadas e posteriormente transcritas e revisadas
para analise.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Anélise de Dados

Para a andlise de dados, adotou-se a abordagem proposta por Flores (1994),
gue define esse processo como um conjunto de manipulacdes, transformacdes,
operacoes, reflexbes e comprovagoes realizadas a partir dos dados com o objetivo de
extrair significado relevante em relacdo a um problema de pesquisa. Flores (1994)
destaca que um dado adquire sentido a partir da realidade, exigindo, assim, uma
construcdo e expressdo adequadas. Nesse sentido, os dados naturalmente
apresentam limitagdes, tornando crucial desvendar seu verdadeiro significado para
gue tenham utilidade efetiva. A interpretacdo do conteudo textual abrange a
identificacdo das unidades de significado nos dados coletados, a andlise de suas inter-
relacdes, bem como a consideracao de sua relacdo com o contexto mais abrangente.

Para facilitar o processo de analise, os dados transcritos das entrevistas foram
previamente consolidados com a ajuda de uma planilha MS Excel. A analise foi
dividida em um processo organizado em varias etapas: a) para cada questao, foram
extraidos os excertos correspondentes das entrevistas; b) os excertos foram
reduzidos; c) nova reducdo em palavras ou elementos-chave; d) andlise de
similaridade dos termos e agrupamento em categorias, €) as categorias foram
analisadas para identificacdo de similaridades e posterior agrupamento em meta
categorias.

Esse processo resultou na formacao de 6 categorias agrupadas em 3 meta
categorias representadas na figura 1, chamada por Flores (1994) de sistema de
categorias.



Figura 1 — Sistema de categorias organizado a partir dos dados
Fonte: Elaborado pelos autores

Como os profissionais de RH compreendem as
diferengas entre a gestdo de recursos humanos e a
gestdo de pessoas?

Novas

Gestéo de

Gestédo de RH

perspectivas de
gestéo

Pessoas

- Praticas de
Pratgas de Papel do RH Gestao de Papel do Gestor
Pessoas

Novo ambiente Equilibrio de
de trabalho forcas

O entendimento deste sistema com as categorias, meta categorias e elementos
correspondentes servird de base para as andlises dos dados nos itens seguintes. O
guadro 2 apresenta a definicdo das categorias estruturadas a partir do agrupamento
dos dados obtidos nas entrevistas.

Quadro 2 — Categorias e meta categorias
Meta
Categorias

Categorias Definicéo

Praticas da area de RH, incluindo as fung6es, processos,
Préaticas de RH | rotinas ou subsistemas, como R&S, adm. RH, remuneracéo,
treinamento etc.

Papéis atribuidos a area de RH (estratégico ou operacional /
transacional), contemplando os diferentes modelos e

Papel do RH estruturas (parceiro do negdcio, servicos compartilhados,
centros de exceléncia), clientes (organizacédo e trabalhadores),
bem como a evolucdo da area ao longo dos anos.

Gestdo de RH

Praticas de gestao de pessoas, relacionadas ao ciclo de vida

Praticas de o . -
~ do funcionério na empresa, que ndo sédo exclusividade de RH
gestdo de leca i ; K hi
0550a5S (se ecao, desenvo vimento, eedb_rilc , coaching, bgm—estar,
~ P etc.), incluindo a gestéo da experiéncia do funcionario.
Gestao de
Pessoas Papéis atribuidos aos gestores de pessoas, em todos 0s niveis
da organizacao, contemplando as praticas de gestao de
Papel do gestor | pessoas (selecdo, engajamento, desenvolvimento,
reconhecimento, bem-estar etc.) e a gestao da experiéncia do
funcionario na empresa.
Elementos emergentes ligados ao ambiente geral e
Novo ambiente | organizacional que influenciam a gestéo de pessoas, como
de trabalho volatilidade, modelos flexiveis de trabalho (hibrido / remoto),
Novas . . o X
: diversidade de geracdes, complexidade etc.
perspectivas de - ——
gestio Elementos relacionados ao equilibrio de forcas na

Equilibrio de organizacao, incluindo o poder (do RH, organizagéo, gestores,
forcas das pessoas), hierarquia, autonomia, protagonismo e formas
de lideranca compartilhada e gestdo com pessoas.

Fonte: Elaborado pelos autores

4.1.1. Gestéo de Recursos Humanos
Na metacategoria gestédo de recursos humanos sdo apresentados os aspectos
relacionados as préticas da area e os papéis atribuidos aos profissionais de RH,
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contemplando os diferentes modelos e estruturas, bem como a evoluc¢do da area ao

longo do tempo. Na visao dos entrevistados, o termo Gestdo de Recursos Humanos

parece ser uma expressdo mais tradicional, utilizada por empresas que ainda

consideram as pessoas como recursos da organizacéo. O entrevistado E1 comenta:
Nos anos em que trabalhei na fungédo, chamava-se gestdo de Recursos
Humanos, mas as empresas de tecnologia como Google e Apple
passaram a chamar de gestdo de pessoas. Entdo é uma espécie de
modernizagdo da palavra recursos humanos, certo? Os recursos
humanos parecem abstratos, certo? Parece que ndo... ndo parece
humano. Vocé sabe, ndo queremos considerar os humanos como
recursos para uma organiza¢do, mas apenas queremos considerar 0s
recursos humanos como pessoas. Por isso as empresas de tecnologia
passaram a chamar a funcéo de gestdo de pessoas.

O entrevistado E3 também reforca que a expressdo gestdo de recursos
humanos estd sendo modernizada e substituida pela gestdo de pessoas: “Essa
palavra - recursos humanos - hoje muitas pessoas nao estdao usando mais. Mas as
empresas ainda precisam amadurecer um pouco melhor essa questao das pessoas,
do humano.”

J& a estrutura da area de recursos humanos depende de uma série de fatores
gue envolvem desde o tipo de organizacéo até a divisao de tarefas e fun¢des dentro
de area, o que impacta diretamente no papel da area e do profissional de recursos
humanos dentro de uma determinada empresa. O entrevistado E2 comenta a
diferenca de atuacéo da area de Recursos Humanos em organizacdes com estruturas
hierarquicas mais rigidas, como empresas de economia mista (com capital publico e
privado) das de empresas voltadas para a prestacao de servigos, onde ha uma maior
demanda por contratacdo de méao de obra:

A primeira delas era uma estrutura muito rigida e classica, dentro de
uma estrutura meio que de governo. Era uma empresa de economia
mista, entdo tinha receitas do proprio governo, mas também tinha
transporte. E, mas ela era muito rigida em termos de estrutura, ent&o a
prépria nomenclatura era, por exemplo, o departamento de tecnologia
educacional, né? Departamento de capacitacdo de mao-de-obra. Era
muito regulamentar e separada de forma bastante estanque, dentro dos
subsistemas de recursos humanos. Num segundo momento, eu
trabalhei com area de servigos. Call center € méo de obra intensiva e ai
eu entendi uma grande diferenca nas estruturas de RH e talvez até no
poder que o RH é tem em realizar seu proprio trabalho. Entéo, é
evidente que a area de recursos humanos ela entende a cultura da
organizacdo, as demandas futuras, os perfis necessarios e vai tentar
buscar isso, mas ela ndo esta olhando para o individuo, esta olhando
para organizagdo. A area de remuneragdo, ela vai buscar salérios
competitivos, criando gente que queira crescer, seja mais ambiciosa ou
pensa em carreira.

O entrevistado reforga que a orientacdo da area de Recursos Humanos esta
vinculada ao atendimento das necessidades principais da organizacdo como, por
exemplo, garantir a contratacdo da mao de obra necessaria para cumprir as tarefas.
Enquanto o entrevistado E2 enfatiza a diferenca de perfil da area de Recursos
Humanos de acordo com a area de atuagédo da empresa, o0 entrevistado E1 ressalta o
agrupamento de atividades da area de recursos humanos em formato mais
centralizados ou descentralizados:



Modelos operacionais de RH s&o centralizados ou descentralizados.
Processos seriam movidos para uma area central e alguns processos
ainda seriam mantidos localmente, mas muitas das partes de
processamento de RH, como folha de pagamento e outros processos,
seriam centralizadas e, em combinacéo, também implementaram um
novo sistema que também padroniza processos. Muitas organizagfes
comecaram a olhar para quais especializacbes poderiam ser
centralizadas e as chamaram de centros de exceléncia E ai quando
vocé fala em func¢des especializadas, como por exemplo gestdo de
desempenho ou T&D, elas também poderiam ser descentralizadas,
certo? A ideia era concentrar 0 conhecimento, concentrar a expertise e
depois também padronizar as abordagens em toda a organizagéo,
porque sempre houve muita duplicacdo, certo? Sempre houve pessoas
gue iniciavam um novo programa varias vezes em varios paises e esse
tipo de coisa, vocé sabe, também poderia se tornar mais eficiente com
a criagcdo desses centros de exceléncia.

Em ambas as citacbes podemos observar que a atuagdo da area de Recursos
Humanos procura responder a uma necessidade da organizacdo, envolvendo
subsistemas como recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
remuneracao, entre outros, que podem atuar de forma centralizada com objetivo de
otimizar recursos ou descentralizada, mais voltada para a necessidade local da
organizacao.

Uma outra dimensao que impacta diretamente na definicdo do papel da area
de recursos humanos dentro de uma organizacdo € a divisdo de atividades
operacionais e estratégicas. Conforme relatado pelos entrevistados, existem
diferencas substanciais entre uma area de recursos humanos com atuacao voltada
para atender as questbes mais burocraticas como legislacdo e cumprimento de
protocolos, de uma estrutura que valoriza uma atuacao mais estratégica e conectada
diretamente com o resultado da empresa. A entrevistada E3 comenta a importancia
da estrutura de business partner com um exemplo de organizacdes que estado
buscando se reestruturar, aproximando a atuacédo da area de Recursos Humanos aos
objetivos estratégicos do negdcio:

Essa estrutura de business partner veio para facilitar justamente esta
parceria e esse olhar mais a longo prazo, um olhar de viséo sistémica,
para poder entender o que ela pode colaborar para o resultado do
negocio através das pessoas. Porque hoje ainda tem o mito do RH ficar
cumprindo protocolo, fazer varios programas que nao sao impactantes
para as pessoas que sdo o centro do negdécio. Entdo o que a gente tem
visto muito na consultoria, o lado de c& apoiando o lado de 14, é fazer
com que elas comecem a trabalhar focada no cliente. Entdo a partir
deste olhar o RH comecga realmente a ser mais estratégico, o business
partner comeca a ter este lugar, de se posicionar de forma a contribuir
com os resultados.

4.1.2. Gestéo de pessoas

Na metacategoria “gestdo de pessoas”, foram agrupados os temas
relacionados as praticas de gestdo de pessoas e papel do gestor. As praticas de
gestao de pessoas incluem praticas relacionadas ao ciclo de vida do funcionario na
empresa, que ndo sao de exclusividade da érea de RH (como selecéo,
desenvolvimento, bem-estar etc.), incluindo também a gestdo da experiéncia dos
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trabalhadores, ao longo de sua jornada na organizacdo. Com relagéo as praticas de

gestao de pessoas, o0 entrevistado E1 comenta:
[...] a gestdo de desempenho é uma pratica da gestdo de pessoas, a
gestdo em geral, a lideranca. Entdo, como uma empresa deseja
gerenciar seu pessoal, qual é a filosofia de lideranca... todo tipo de bem-
estar € uma prética de gestdo de pessoas que oferece beneficios aos
trabalhadores. A cultura é uma funcéo de gestao de pessoas, entdo que
cultura vocé gostaria de criar para que as pessoas prosperem? [...] a
aprendizagem e desenvolvimento, gestdo de talentos [..] como
podemos envolver as pessoas em uma organizacdo e como podemos
torna-las produtivas e fazé-las prosperar? [...]

O entrevistado E3 também destaca aspectos importantes relacionados a
gestao de pessoas:
Gestao de pessoas eu acho que é um olhar realmente mais integral, é
vocé de fato olhar para as pessoas, para o funcionamento deste ser
humano de forma muito mais integral [...] seu bem-estar fisico,
emocional e tudo mais [...]

Os exemplos trazidos pelos entrevistados, sugerem que a abrangéncia das
praticas de gestdo de pessoas vai além dos processos formais, transacionais e
burocraticos, tipicos das fungcbes de RH e voltados principalmente aos interesses da
organizacdo. As praticas de gestdo de pessoas parecem revelar uma preocupacao
mais voltada ao ser humano, seu bem-estar, seu crescimento profissional e pessoal.
Estdo mais alinhadas a cultura e filosofia de gestdo da organizacao, e na preparacao
dos gestores para que sejam tdo orientados as pessoas quanto aos resultados (pois
€ por meio delas que estes ocorrerao).

Essas reflexdes também se aplicam a categoria “o papel do gestor”, que
considera o papel atribuido aos gestores de pessoas em todos 0s niveis da
organizacdo, com a responsabilidade de gestdo das experiéncias das pessoas em
suas jornadas na organizacdo. O entrevistado E2 comenta:

A gestao de pessoas, se vocé olhar o termo, ela significa que isso é um
papel da lideranca. Nao é um papel do RH, entdo isso ndo € novo nao,
ta... A gente diz ha muitos anos, eu diria mais de 30, talvez 25 anos, de
que o verdadeiro gestor de RH é o gerente, € o lider, é o supervisor, é
o coordenador [...] vocé pode gerir pessoas mesmo sem ocupar o papel
da lideranca, entéo eu diria que ndo esta dentro do RH. O RH deveria
ser um meio facilitador. O gerador de processos, ferramentas e
competéncias para que todo individuo da organizacao fizesse gestao
de pessoas, seja dele, seja dos colegas, seja para cima ou para baixo

[..]

Para o entrevistado E1, os trabalhadores passam por inUmeras experiéncias
na organizacdo e os gestores tém um papel critico na gestdo dessas experiéncias,
com o suporte de RH:

Gestao de pessoas significa olhar para a "experiéncia do funcionario"
na organizacao do inicio ao fim, para criar uma experiéncia que permita
que esse funcionario seja engajado e produtivo; como gerenciar a
experiéncia do funcionario [...] € uma combinacdo de acbes dos
gestores e RH ao longo do ciclo de vida dos trabalhadores na empresa.
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4.1.3. Novas perspectivas de gestao

Na metacategoria “novas perspectivas de gestdo” sdo apresentados elementos
emergentes que afetam a gestao de pessoas. Alguns aspectos ligados ao ambiente
geral e organizacional como volatilidade, modelos flexiveis de trabalho (hibrido /
remoto) e diversidade de geragdes foram agrupados na categoria “novo ambiente de
trabalho”.

Com relagdo aos modelos flexiveis de trabalho, os entrevistados destacaram
gue as organizacdes precisam se adaptar a demandas surgidas com avancos
tecnoldgicos que permitam as pessoas, em alguns casos, trabalharem de qualquer
lugar. O entrevistado E1 comenta

Talvez eu ndo conheca ninguém que estara 14 porque todo mundo
chega em dias diferentes, entdo acho que as estruturas que criamos
gquando estavamos todos no escritério e nao tinhamos a tecnologia para
trabalhar remotamente de qualquer lugar do mundo, ndo funcionam
mais. Entdo, eu analisaria isso como modelos organizacionais que sao
mais flexiveis e mais propicios ao trabalho que esta sendo feito. Entéo,
€ guase como redesenhar sua organizacdo. E entdo preciso de um
gestor para fazer meu trabalho? Preciso que alguém me diga como me
sai depois de um ano sem me ver? Posso ser autossuficiente no que
faco? Posso definir meus proprios objetivos? Posso mudar meus
objetivos? Posso escolher trabalhar em projetos que gosto? Por que
alguém esta decidindo por mim que preciso trabalhar nisso? Entdo essa
€ uma area que acho que vocé pode olhar para sua organizacao e ver
se ela ainda funciona, como o trabalho esta organizado e como sua
hierarquia esta funcionando.

Os exemplos trazidos sugerem que as organizacdes e, portanto, a area de
gestao de pessoas, precisam se adaptar a demandas tanto de modelos de trabalho,
mais flexiveis, quanto de praticas que reflitam o atendimento de anseios de novas
geracles. As exigéncias de trabalho presencial, guando néo estritamente necessério,
por exemplo, passam a ser motivo de contestacdo. Do mesmo modo, praticas que
desrespeitem os direitos humanos ou que gerem uma imagem negativa para a
organizacdo podem afastar ou reduzir o interesse de pessoas em assumir posicoes
em empresas envolvidas com esses acontecimentos.

Outros elementos mencionados pelos entrevistados foram agrupados na
categoria “equilibrio de forgas”. S&o aspectos das principais caracteristicas
relacionadas a formas de lidar com a distribuicdo do poder e hierarquia, autonomia e
protagonismo. A concentracdo de poder ou falta de sua distribuicdo foi comentada
pelo entrevistado E2, ao afirmar que “as organizagdes ainda tém um excesso de
poder, de autoridade, ndo da para negar que tem”. O entrevistado E2, também
tratando deste tema, menciona que:

[...] entdo a natureza humana € muito... talvez eu esteja simplificando
demais, mas para mim, a natureza humana é muito movida pelo poder,
movida pela seguranca e pela inseguranca, e, portanto, discussbes
ricas com perspectivas divergentes RARAMENTE acontecem, em
minha experiéncia.

Os desafios que a hierarquia tradicional representa para a gestdo foram
mencionados pelo entrevistado E2, “por que alguém esta decidindo por mim que
preciso trabalhar nisso? Entdo essa é uma area que acho que vocé pode olhar para
sua organizacao e ver [...Jcomo o trabalho est4 organizado e como sua hierarquia esta
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funcionando”. Em outro momento, o mesmo entrevistado faz uma analogia com uma
jam session, na qual as pessoas se reinem, e sem se conhecerem, tocam seu proprio
instrumento, praticam um pouco e depois de 15 minutos estdo tocando juntas, sem a
necessidade de um lider.

Em relagé@o ao protagonismo, a area de gestdo de pessoas deve se adaptar as
novas exigéncias das pessoas, como mencionado pelo entrevistado E2 “ela deveria
[...] promover o pensamento critico, a anélise, como eu falei, o protagonismo de
carreira por individuo, ndo reportando ao RH porque ela pode com isso, [mas sim]
colocar novas exigéncias para lideranga”. Em outro excerto, a entrevistada E3
menciona que:

[...] € sempre um desafio muito grande, por mais que a empresa seja
referéncia, o que a gente observa € que sempre as empresas
caminham e caem no mesmo lugar. Ou seja, tem algumas empresas
que sdo muito mais abertas a olhar para o desenvolvimento das
pessoas, isso esta cada vez mais forte e colocando as pessoas como
protagonistas. E algumas empresas modernizando ainda mais essa
questao das avaliacdes de desenvolvimento e desempenho para poder
deixar isso muito mais flexivel e muito mais na mdo mesmo do
profissional. Mas assim, hoje a gente ndo tem aqui uma empresa que
eu possa te dizer que é referéncia, por qué? Sempre que a gente entra
nas empresas € justamente para co-construir algo que néo esta
funcionando e sdo muito parecidas as questdes.

Quando provocados pelos entrevistadores sobre novas perspectivas de
gestdo, considerando ambientes mais inclusivos e relagdes mais horizontais e de
parceria, alguns entrevistados se referem a uma maneira ndo convencional de lidar
com o outro nas organizagdes. A entrevistada E3 menciona que “quando eu me
permito fazer gestdo com pessoas, eu estou muito mais aberta para ouvir 0 outro,
para entender quais sdo as necessidades das pessoas e contribuir de forma
diferente”. O lider possui grande importancia em uma visdo de gestdo com as
pessoas, como afirma a E3:

O RH tem uma corresponsabilidade, mas o gestor tem uma
responsabilidade ali direta com o seu time, entdo cada vez mais essa
gestdo com pessoas é uma questao que é indiscutivel. Que eles tém
de fato trabalhar para as pessoas ndao adoecerem, para que eles néo
gerem esse clima tenso, esse ambiente totalmente estressante de se
trabalhar, que as pessoas ndo queiram ir para o trabalho e ele é o
grande responsavel por isso. Entdo tem gestores que sdo adorados e
tem gestores que realmente atormentam a vida de um profissional,
entéo eles tém uma responsabilidade gigante na vida das pessoas que
eles ou ndo percebem, ou fingem que ndo percebem.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com relagdo a metacategoria “Gestédo de Recursos Humanos”, os resultados
deste estudo indicam que o termo é predominantemente utilizado em empresas de
perfil mais tradicional, onde ha uma maior énfase em atividades relacionadas a
contratacdo e administracdo da forca de trabalho. Em contrapartida, "Gestdo de
Pessoas" emerge como uma terminologia mais contemporanea, frequentemente
adotada por organizacdes com foco em atividades voltadas para o desenvolvimento
profissional. Esta diferenciagéo é perceptivel também ao considerar variaveis como o
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setor de atuacdo, a regido geografica e o porte da empresa. Esses achados
corroboram as observacfes de Nyamubarwa e Chipunza (2019), que identificaram
gue as praticas de RH em pequenas e médias empresas (PMES) tendem a ser mais
informais e reativas as necessidades imediatas da empresa, em contraste com as
praticas mais estruturadas e proativas tipicas de grandes corporacgdes.

Adicionalmente, a questdo da centralizacdo versus descentralizacdo das
praticas de RH merece destaque. Atividades operacionais da area, como
processamento de folha de pagamento, admissédo e desligamento de funcionarios,
controle de férias e gestdo de beneficios, apresentam um maior potencial para
centralizacdo, o que pode resultar em otimizac&do de recursos e reducdo de custos.
Em contrapartida, as atividades que tém um impacto direto nos negdcios mostram-se
mais adequadas a descentralizacao, o que reforca o papel do Business Partner de RH
e atribui maior responsabilidade aos gestores de linha, conforme argumentado por
Bainbridge (2015).

O papel de gestdo de pessoas nas organizacbfes sempre esteve muito
associado as atribuicbes da area de RH, tradicionalmente responsavel pelos
processos e praticas de selecdo, contratacdo, integracdo, avaliacdo, promogao e
demissdo, que basicamente representam o ciclo de vida do funcionario na
organizacdo. As falas dos entrevistados ja ndo enfatizam tais processos, que ainda
podem estar sob de responsabilidade de RH, mas sim a gestdo das experiéncias das
pessoas ao longo de suas jornadas na organizacao. Além disso, o termo “Gestéo de
Pessoas” esta sendo cada vez mais usado como uma alternativa a “Gestao de RH”
(Armstrong, Taylor, 2023).

Nesse contexto, os gestores tém um papel fundamental em suas interacdes
regulares com os trabalhadores diretos, conhecendo suas necessidades, suas
capacidades e potencial, criando um ambiente inclusivo e favoravel para que as
pessoas possam prosperar na organizacdo. Para isso, torna-se fundamental que os
gerentes de linha desenvolvam as habilidades e comportamentos para engajar e
proteger o bem-estar de suas equipes, e que as organizagdes fornecam as condi¢des
para que os gestores se desenvolvam (CIPD, 2017).

As novas perspectivas de gestdo emergem da necessidade das organizagcdes
e das areas ligadas a gestao de pessoas se adaptarem ao inescapavel avanco da
tecnologia, a integracdo do mundo fisico com o digital, ao empoderamento dos
trabalhadores bem como aos modelos flexiveis de trabalho. Como apontado por
Capelli e Tavis (2018), esta transformacédo abrangente e de inovagao tornou em
imperativo estratégico novas praticas.

Os exemplos das falas dos entrevistados apontam para uma necessidade cada
vez maior de repensar as organizacdes altamente hierarquizadas. Além disso,
sinalizam que as pessoas tendem a demandar por mais autonomia, tema que esta
imbricado ao protagonismo sobre a prépria carreira. Um modelo de parceria, no qual
os profissionais de gestado de pessoas sao vistos como facilitadores (Lundren; Poell,
2023) torna-se necessario. Nesse sentido, o equilibrio de poder, que perpassa essa
categoria, leva a inferéncia de que a lideranca, em uma visédo de gestdo com pessoas,
nao deve seguir sendo praticada da maneira convencional, mas sim considerando
novas praticas e os diversos elementos emergentes, a partir de uma nova perspectiva
de gestéo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo compreender as percepcdes de
profissionais de RH sobre a gestdo de pessoas e a gestdo de recursos humanos,
considerando os papéis envolvidos, bem como suas aplicacbes para as praticas
gerenciais. A experiéncia significativa dos participantes na area de RH favoreceu um
processo robusto de construcdo de dados, que foram organizados em trés meta
categorias: gestao de RH, gestao de pessoas e novas perspectivas de gestao.

A gestdo de recursos humanos esta mais associada aos processos, rotinas e
rituais sob responsabilidade da area de RH, com o objetivo de atender principalmente
as demandas normativas e necessidades da organizacdo. H4 também convergéncia
guanto ao entendimento de que gestdo de pessoas ndo € algo restrito as
responsabilidades de RH. Nesse sentido, as praticas de gestdo de pessoas podem
ser de responsabilidade de gestores ou quaisquer pessoas ha organiza¢do, uma vez
gue podem favorecer o bem-estar, desenvolvimento, engajamento e crescimento
profissional e pessoal dos trabalhadores. Para que a gestao de pessoas seja efetiva,
€ importante que as organizacfes oferecam as condicdes necessarias ao
desenvolvimento continuo dos gestores de pessoas.

Muitas organiza¢cbes passaram a adotar os termos da moda para designar as
fungdes de RH, tentando passar aimagem de contemporaneidade (“Gente e Gestao”,
“Talentos”, “Capital Humano”, “People Experience”, “People & Culture” etc.), embora,
na esséncia, muitas de suas praticas possam ainda remeter aos primérdios das
relacdes industriais. E possivel também que para muitos profissionais e empresas, as
praticas de RH/gestao de pessoas possam ser caracterizadas como “mais do mesmo”.
Porém, as organizacdes estao inseridas em um contexto de rapidas transformacdes,
no qual modelos de gestdo desalinhados com as demandas atuais podem ser
ineficazes para o0 engajamento das pessoas. Assim, novas perspectivas de gestao,
mais em linha com as necessidades das pessoas nos novos ambientes de trabalho e
com os desafios da pos-modernidade, relacionados a valorizacdo das diferencas,
relacées mais igualitarias, inclusivas e de parcerias — a “gestdo com pessoas”, devem
ser consideradas para maior valorizagcdo do talento e potencial humano nas
organizacoes.

Embora as experiéncias e diversidade dos perfis dos seis profissionais
entrevistados tenham contribuido de forma satisfatéria para a constru¢do de dados
deste estudo, ndo se utilizou uma técnica de saturacdo, o que pode ser entendido
como uma possivel limitacdo do trabalho. Isso também pode representar uma
oportunidade para estudos futuros, no sentido de se ampliar o processo de construcao
de dados, com o envolvimento de novos participantes.
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