REVISTA DE CARREIRAS PESSOAS

ISSN: 2237-1427

Vol. 8 | N° 3 | Ano 2018
Paginas 413-430

Rafaela Wanzeler
dos Santos

Pesquisadora da Faculdade
Mauricio de Nassau (Brasil)

rafaelawanzeler@hotmail.com

Victor Matheus
Batista Nascimento

Pesquisador da Faculdade
Mauricio de Nassau (Brasil)

victor.adm007 @gmail.com

Marcia Cecilia
Rodrigues de Oliveira

Professora da Escola de
Governo do Estado do Para e
da Faculdade Mauricio de
Nassau (Brasil)

mcecilia.oliveira@gmail.com

Dados para contato:

Rafaela Wanzeler dos Santos
Faculdade Mauricio de Nassau.

R. Prof. Sandoval Arroxelas, 239 - Ponta
Verde, 57035-110, Maceio, AL,

Brasil.

URL da Homepage:

https.://www.uninassau.edu.br/

Recebido em: 19/03/2018
Aprovado em: 14/06/2018

DOL:

http://dx.doi.org/10.20503/recape.
v8i3.36590

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS E
A IMPORTANCIA DO ALINHAMENTO DAS
DIRETRIZES ESTRATEGICAS:

UM ESTUDO DE CASO

STRATEGIC MANAGEMENT OF PEOPLE AND THE
IMPORTANCE OF THE ALIGNMENT OF STRATEGIC
GUIDELINES: A CASE STUDY

GESTION ESTRATEGICA DE PERSONAS Y LA IMPORTANCIA
DEL ALINEAMIENTO DE LAS DIRECTRICES
ESTRATEGICAS: UN ESTUDIO DE CASO

RESUMO

Este artigo tem por objetivo verificar de que modo o alinhamento
estratégico pode contribuir com as praticas da gestao
estratégica de pessoas na empresa Sol Informatica Ltda.,
criada em 1989 com o propésito levar ao mercado varejista de
tecnologia da regido metropolitana de Belém a qual se tornou
referéncia no comércio de produtos de tecnologia na regido. A
pesquisa conta com um estudo bibliografico, realizado através
da leitura de artigos cientificos, livros com bases no modelo
dos multiplos papéis do RH propostos por Dave Ulrichem sua
obra Os campbes de Recursos Humanos, e com um estudo
de caso. O estudo se caracteriza em aspecto exploratorio,
buscando maior contato com atual problematica da importancia
do papel do RH no planejamento estratégico, possuindo como
enquadramento o carater qualitativo baseado em entrevistas
e quantitativo baseada em questionarios. Os resultados da
pesquisa demonstram que a execucao dos objetivos e metas
organizacionais necessitam de um suporte na infraestrutura
da empresa, suporte esse que deve ser fornecido pelo RH
na qualificacdo e desenvolvimento de todos os colaboradores
atrelado ao planejamento estratégico.

Palavras-chave: RH; Gestao estratégica de pessoas;
alinhamento estratégico.

ABSTRACT

This article aims to verify how strategic alignment can contribute
to the practices of strategic management of people in the
company Sol Informatica Ltda., created in 1989 with the purpose
of taking to the technology retail market of the metropolitan
region of Belém, which became areference in trade of technology
products in the region. The research has a bibliographic study,
carried out through the reading of scientific articles, books
based on the model of the multiple roles of HR proposed by
Dave Ulrich in his work The human resources champions, and
with a case study. The studyischaracterized by an exploratory
aspect, seeking a closer contact with the current problematic
of the importance of the role of HR in strategic planning, having
as a framework the qualitative character based on interviews
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and quantitative based on questionnaires. The research results demonstrate that the execution of
organizational objectives and goals need support in the company’s infrastructure, which must be pro-

vided by HR in the qualification and development of all employees linked to strategic planning.

Keywords: HR; People strategic management; strategic alignment.

RESUMEN

Este articulo tiene por objetivo verificar de qué modo la alineacion estratégica puede contribuir
con las practicas de la gestion estratégica de personas en la empresa Sol Informatica Ltda., Creada
en 1989 con el proposito llevar al mercado minorista de tecnologia de la regién metropolitana de Be-
Iém la cual se convirtié referencia en el comercio de productos de tecnologia en la region. La inves-
tigacion cuenta con un estudio bibliografico, realizado a través de la lectura de articulos cientificos,
libros con bases en el modelo de los multiples roles del RH propuestos por Dave Ulrichem su obra
Los campamentos de Recursos Humanos, y con un estudio de caso. El estudio se caracteriza en
un aspecto exploratorio, buscando mayor contacto con la actual problematica de la importancia del
papel del RH en la planificacién estratégica, poseyendo como encuadramiento el caracter cualitati-
vo basado en entrevistas y cuantitativo basado en cuestionarios. Los resultados de la investigacion
demuestran que la ejecuciéon de los objetivos y metas organizacionales necesitan un soporte en la
infraestructura de la empresa, soporte que debe ser proporcionado por RH en la calificacion y desa-

rrollo de todos los colaboradores relacionados con la planificacion estratégica.

Palabras clave: RH; Gestidn estratégica de personas; alineacion estratégica.

1 INTRODUGAO

Desde meados da década de 80, periodo de crise econbmica, as empresas passaram por uma
série de mudancgas no contexto organizacional, impulsionadas pela globalizagdo da economia, evo-
lucdo das comunicagdes, desenvolvimento tecnoldgico, competitividade, entre outras. Uma das mu-
dangas advindas da evolugéo organizacional foi a valorizagao do papel do funcionario, que passou a
ser tratado como colaborador, deixando de ser vistoapenas como uma pega no processo produtivo e

transformando-se emum parceiro no alcance da missao da empresa.

Substituindo o tradicional e burocratico departamento de recursos humanos surgiu a gestao de

pessoas, evidenciando o propésito de melhorar o desempenho dos colaboradores proporcionando
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processos de treinamento e desenvolvimento que contribuiam tanto na busca do cumprimentodo

objetivo da organizagao, quanto ao incentivo e valorizagao do capital humano.

No atual cenario a gestao de pessoas atingiu um nivel mais integrado ao planejamento estraté-
gico da empresa onde se vé necessario,a participagdo mais ampla dos colaboradores, de diferentes
niveis hierarquicos, na formulagdo das metas da organizacgao, buscando alinhar o gerenciamentoda
area de gestao de pessoas com as estratégias da empresa,mantendo uma uniformidade na integra-
¢ao do objetivo global. A gestao estratégica de pessoas vem a ser um fator chave na manutengao e

no repasse das diretrizes empresariais.

Apesar dessa evolugao e valorizagao do capital humano o gerenciamento de pessoas ainda se
mostra um complexodesafio na vida do gestor, pois nem sempre é possivel atender as demandasdos
colaboradores em paralelo a necessidade da empresa.As empresas reconhecem essa importancia
de atender a essas necessidades e buscam construir entre os colaboradores e gestores um maior

envolvimento organizacional visando um maior comprometimento.

Diante desse contextoo tema tem como justificativa a extrema relevancia que a gestao estra-
tégica de pessoas tem na atualidade organizacional, em fung¢ao do cenario das organizagdes e suas
respectivas mudancas,dando destaque a conciliagdo das expectativas entre pessoa-organizacgao.
Portanto a pesquisa pretende responder ao seguinte questionamento: Como o alinhamento estraté-
gico entre empresa e colaborador pode contribuir com a gestao estratégica de pessoas nos resulta-

dos organizacionais?

O artigo tem como obijetivo identificar se o alinhamento organizacional pode contribuir com
aspoliticas da gestéo estratégica de pessoas nas organizagdes. Para isso pretende-se identificar a
estrutura organizacional e as politicas de RH da empresa estudada; identificar o nivel de participacao
do RH no planejamento estratégico organizacional e por ultimo, constatar a presenca do alinhamento

estratégico através da visdo dos colaboradores.

A pesquisa se caracteriza em aspecto exploratério, buscando maior interagdo com a problema-
tica proposta, possuindo como enquadramento o carater qualitativo, baseado em entrevistas; e quan-
titativo, baseada em questionarios. Para alcangar os objetivos propostos o presente artigo contara
inicialmente com uma pesquisa bibliografica e em seguida com um estudo de caso em uma empresa

do ramo de varejo com forte presenga no mercado regional.

2 REFERENCIAL TEORICO

A gestdo de pessoas vem sofrendo mudancas e adquirindo novos niveis de importancia no

ambito organizacional, 8 medida que surgem novas percep¢des que visam atender as necessi-
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dades organizacionais em ummercado altamente competitivo a nivel global (MASCARENHAS;
VASCONCELOQOS, 2004).

2.1 A evolugao do papel do RH

Para melhor compreensao desse contexto faz-se necessario entender primeiramente a evo-
lugdo da Administracdo de Recursos Humanos.Segundo Gil (2001), a Administracdo de Recursos
Humanos é classificada, de forma geral, em cinco fases: Administragao Cientifica, Escola das Rela-
¢des Humanas, Relagdes Industriais, Administracdo de Recursos Humanos e Gestao de Pessoas.No
Brasil, o setor de RH se dividiu em quatro fases: Fase pré-histérica, Fase Juridico-Trabalhista, Fase
Tecnicista e Fase Administrativa (MARRAS, 2005).

O modelo da Administracao Cientifica teve origem no final do século XIX e inicio do século XX,
tendo como base a substituicdo da improvisagao e o empirismo das atividades administrativas pela
fundamentacgao cientifica, recebendo contribuicdo de experiéncias dos norte-americanos: Frederick
W. Taylor (1856-1915), Henry Ford (1863-1947) e do francés Henry Fayol (1841-1925), segundo Gil
(2001).

A fase seguinte, denominada Escola das Relagées Humanas, foi marcada pela constatagao da
necessidade de declarar osfatores psicoldgicos e sociais relevantes e de forte influéncia no processo
produtivo.Esse movimento recebeu contribuicdo dos estudos desenvolvidos pelo psicélogo america-
no Elton Mayo (1890-1949) com sua experiéncia realizada na fabrica Western Electric, em 1927 no
distrito de Hawthorn em Chicago (GIL, 2001).

No Brasil, o setor de RH teve inicio no periodo 1900 a 1930, o qual ficou conhecido como fase
pré-historica e foi marcado pela inexisténcia de uma legislagdo que defendesse os interesses do
trabalhador, além de ser uma area totalmente voltada para processos burocraticos como controle de

pagamento e fungdes de registro e controle (MARRAS, 2005).

Apos o periodo da segunda guerra mundial, segundo Gil (2001), verificou-se nos Estados Uni-
dos um notavel aumento do poder dos sindicatos de trabalhadores. Segundo o0 mesmo autor, essa
fase ficou conhecida como Relacgbes Industriais, nela as empresas passaram a se preocupar mais
com as condicdes de trabalho e a concessao de beneficios aos empregados, dando destaque a es-

sas conquistas devido ao fortalecimento das organizacgdes sindicais.

Segundo Marras (2005), o periodo pés-segunda guerra mundial foi caracterizado no territério
brasileiro como fase juridico-trabalhista, ocorrendo a intervengéo do Estado como regulador na rela-
¢ao entre patrao e empregado, a criagdo do Ministério do Trabalho, elaboracédo da Consolidagao das

Leis de Trabalho (CLT) e a criagdo das bases do sindicalismo brasileiro, o que para Gil (2001) inicial-
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mente significou pouco mais do que uma mudanga no nome da unidade de pessoal, pois a pressao

exercida pelos sindicatos na época nao era muito significativa.

Logo apds o periodo juridico-trabalhista constatamosa fase denominada como fase tecnicista,
marcada pela implantagdo do modelo americano de gerenciamento de pessoas no qual a base sindi-
cal ganhou forgas e alavancou a funcédo de RH ao status organico de geréncia (MARRAS, 2005). Foi
durante esse periodo que o presidente Juscelino Kubitschek implementou a industria automobilistica
no nosso pais, momento no qual a figura do gerente de relagdes industriais passou a ser aceita pelos
empresarios (TOSE, 1997).

E necessario salientar que isso representou, tanto para as organizagdes quanto para os tra-
balhadores, um grande progresso na qualidade da relagdo pessoa-organizacado. A partir dessa fase
que a area de RH passou a operacionalizar processos como os de recrutamento e selegao, cargos e

salarios, higiene e seguranca no trabalho, beneficios e outros (TOSE, 1997).

A expressao Administracdo de Recursos Humanos veio surgir a partir da década de 60, visan-
do inicialmente substituir os titulos até entdo utilizados como Administracdo de Pessoal e Relagdes
Industriais (GIL, 2001). Segundo Gil (2001), o surgimentoda administragdo de RH teve como contri-
buicdo conceitos baseados no estudo do aleméo Ludwig von Bertalanffy sobre a Teoria do Sistemas
(1901-1972).

A definigao de sistema pode ser conceituada de diversas formas, dentre elas como um conjun-
to de elementos unidos por alguma forma de interagao ou interdependéncia e quando coordenados
entre si funcionam como uma estrutura organizada (HAMMOND, 2003). Seguindo esse conceito a
teoria sistémica passou a ser incorporada em varios ambitos de estudos e a partir da década de 50,
ela passou a ser utilizada na area administrativa para classificar atividade em sistemas: de producao,

de comercializagao, entre outras(GIL, 2001).

A Teoria Geral dos Sistemas representouuma contribuicdo fundamental para a diferenciacao
entre concepgao tradicional e concepgao moderna de administragdo(CARAVANTES, 2003). Entre-
tanto, a utilizagdo do termo Departamento de Recursos Humanos nem sempre garantia que a em-
presa adotava a gestao sistémica do seu pessoal, pois muitas vezes essa nomenclatura era utilizada
apenas para propagar um ar de modernidade a empresa, mantendo ainda as praticas cotidianas

voltadas pararotinas trabalhistase disciplinares (GIL, 2001).

O periodo de transicdo da administragdo para gestdo de pessoas nas empresas foi marcado
por sérios desafios, de natureza organizacional e ambiental, como: globalizacdo da economia, evo-
lugdo das comunicacgoes, desenvolvimento tecnolégico, competitividade, entre outros (ALBUQUER-

QUE, 1987; ULRICH, 1998; GIL, 2001). Mas nem todas as empresas conseguiam se manter no
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mercado e se ajustar ao novo cenario, algumas faliram e as que conseguiram sobreviver passaram

por processos como reengenharia, terceirizagao e redugéo de quadro de funcionarios (GIL, 2001).

O novo pensamento a respeito do papel do individuo na organizagao aliado a criticas sobre
reducao de quadro de funcionarios de maneira exacerbada levantou sérios questionamentos em re-
lacdo a maneira que vinha sendo realizada a Administracdo de Recursos Humanos nas organizagdes
(TOSE, 1997; ALBUQUERQUE, 1999).

A partir do enunciado, os criticos propuseram que aspessoas deixassem de ser consideradas
como meros funcionarios contratados e passassem a ser tratadas como parceiros de negocio na
organizacao (GIL, 2001). Desse modo a administracdo de Recursos Humanos evoluiu para uma
nova gestao, designada Gestao de Pessoas, naqual, as pessoas passaram a ser reconhecidas como
fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades, e 0 mais importante,recurso para as or-
ganizacoes, através do capital intelectual (TOSE, 1997; ALBUQUERQUE, 1999; GIL, 2001).

E notavel, com o passar do tempo, que as organizacdes perceberamo quanto as praticas e po-
liticas de Recursos Humanos, quando bem implementadas, repercutem também no desempenho de
outras areas, como a produtividade, a qualidade do produto ou servico e no desempenho financeiro
da organizagao (RIBEIRO; MARTINS; NETA, 2017).

Nesse ambiente, a area de Recursos Humanos passou a receber maior importancia,destacan-
do os sistemas de gerenciamento e sua influéncia no desempenho da empresa, sobretudo, no ali-
nhamento das atividades de RH como um novo método de se obter vantagem competitiva (DARVEL;
VERGARA, 2001). De um modo mais sucinto, o pensamento de que a forma pela qual as pessoas
séo geridas pode ser o ponto mais importante em toda a raiz da competitividade foi uma proposta

amplamente aceita (BARNEY; HERSTERLY, 2007).

2.2 A gestao estratégica de pessoas no ambiente organizacional

A gestao de pessoas, conforme afirmam Martin, Romero e Sanches (2008), passou a ganhar
um enfoque estratégico, na qual estdo amparadas as politicas, praticas e filosofias organizacio-
nais de modo global, integrando questdes sociais e a for¢ga de trabalho.Dessa maneira, a estraté-
gia de gestao de pessoas retrata a orientacdo atribuida pela organizacao no tocante a gestao do
fator humano e oferece concordancia com as praticas pelas quais a gestéo é executada (LEITE;

ALBUQUERQUE, 2011).

A perspectiva estratégica dos recursos humanos teve inicio em meados da década de 80 evi-

denciando o papel do RH no planejamento estratégico organizacional, dando énfase originalmente

ReCaPe | Vol. 8 | N°. 3| Ano 2018 | set./dez. | p. 418



GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS E A IMPORTANCIA DO ALINHAMENTO DAS DIRETRIZES ESTRATEGICAS: UM ESTUDO DE CASO

ao alinhamento, tanto com a gestdo de pessoas e a estratégia global da empresa quanto, entre as
estratégias, praticas e politicas de RH (ALBUQUERQUE, 1987; ULRICH, 1998).

Segundo Mascarenhas (2009), a gestdo estratégica de pessoas € definida como toda mo-
bilizacao, orientacao, direcionamento e administragdo do fator humano ao formular uma estratégia
organizacional envolvendo a area de Recursos Humanos e certificando que todos os na organizacao

tenham completo entendimento das estratégias e assim caminhem juntos a empresa.

Marques (2011) reforca esse conceito afirmando que uma empresa que realiza a gestéo estra-
tégica de pessoas com a finalidade de auxiliar a sua politica global tem maiores chances ao éxito,
pois os colaboradores componentes dos diversos subsistemas que integram a empresa sao res-
ponsaveis pela eficiéncia do conhecimento. Afinal, os procedimentos realizados nas organizagdes,-
derivam da capacidade individual de cada um e ao mesmo tempodevem estar alinhados, ao todo
(RIBEIRO; MARTINS; NETA, 2017).

Em meio a muitos defensores de uma transi¢cao no foco sobre a atuagao do RH, Ulrich (1998)
destaca uma nova relagdo da area de RH voltando o foco para os resultados e ndo somente as ati-
vidades usuais e estaticas da area.O autor classifica em trés competéncias genéricas como frutos
de Recursos Humanos que engrandecem o valor da empresa para os clientes, colaboradores e for-
necedores, que sdo: criar clareza estratégica, fazer com que as mudangas necessarias acontegam

e gerar capital intelectual.

Ulrich (1998) apresenta um modelo de multiplos papéis desempenhados pelos gestores de RH
na elaboracao de valor para a empresa. Valendo-se de duas esséncias: a do foco que vai do nivel
estratégico, de longo prazo, ao nivel operacional, de curto prazo; e a das atividades, que se expan-
dem da administracao de processos a administragao de pessoal, o autor define quatro papeis de RH:

parceiro estratégico, especialista administrativo, defensor dos funcionarios e agente de mudanca.

Segundo Ulrich (1998), tratando-se de um parceiro estratégico, o papel do RH passa a focar
na participacédo do processo de elaboragado das estratégias organizacionais, em parceria com o pla-
nejamento estratégico, e admitem que, as praticas de gestao de pessoas precisam estar alinhadas
com as diretrizes globais. No que se refere ao papel de especialista administrativo, o RH permanece
com os processos tradicionais de contratacao, treinamento, avaliacdo, promogao e gerenciamento

do quadro de colaboradores.

Para Ulrich (1998), o papel de defensor dos funcionarios visa um maior envolvimento e com-
peténcia do RH com o quadro de colaboradores, fornecendo a eles o ambiente necessario de se
conviver e realizar suas tarefas. Por ultimo, ndo menos importante, o autor também defende a papel
do gestor de RH como um agente de mudanga, responsavel por assegurar a capacidade para a mu-

dancga organizacional de acordo com as necessidades do ambiente (ULRICH, 1998).
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A evolucidodo conceito de gestédo estratégica de pessoas € perceptivel diante da crescente
caréncia de orientagdo nas praticas de RH para o planejamento, tendo em vista uma transicéo do
modelo de controle para 0 modelo de comprometimento, salientando a visao de uma forma sistémica
empregada pela gestdo de pessoas, na qual € composta por trés subsistemas: estrutura organiza-
cional, relagdes de trabalho e politicas de RH (ALBUQUERQUE, 1999).

A partir das variaveis pertinentes dos trés subsistemas, o autor estabelece dois modelos de
estratégia de gestao de pessoas: a estratégia de controle e a estratégia de comprometimento. Na es-
tratégia de controle os funcionarios sédo tratados como numeros, custo e fator de producao que para
trazerem um maior rendimento devem ser mandados e controlados, porém Walton (1997) ressalta

que esse tipo de estratégia resulta em um baixo comprometimento do funcionario com a empresa.

Na estratégia de comprometimento as pessoas sao tratadas como parceiras no trabalho, par-
ticipando ativamente no processo de planejamento estratégico, nas quais a empresa deve investir
através da valorizacédo de talentos, criacdo de condi¢des favoraveis amotivacao individual e a mo-
bilizacdo dos grupos em torno das metas organizacionais (ALBUQUERQUE, 1999). A relagao de
harmonia com o trabalho para algumas pessoas ¢€ vital, alguns individuos, chegam a assimilar a

organizacao em que estao inseridoscomo um segundo lar (MASLOW, 2001).

Para Becker, Huselid e Ulrich (2001) os gestores de pessoas estao habilitados a participar da
estratégia e agregar valor a empresa da feita que compreendem o andamento da companhia de
tal modo que estejam prontos para realizar adaptagdes nas politicas e praticas de RH na medida
em que as mudancgas surgirem no ambiente empresarial. Uma realizac&doestratégica bem-sucedida
éjustificada pelo alinhamento estratégico do RH com a estratégia global e pelo nivel de comprometi-
mento estratégico dos colaboradores (ULRICH, 1998; ALBUQUERQUE, 1999; BECKER; HUSELID;
ULRICH, 2001).

Estudos realizados sobre o tema alinhamento estratégico das politicas e praticas de RH entre
colaborador e empresaainda apresentam caréncias no que tange a construgdo de um embasamento
acumulado de conhecimentos pertinentes ao tema(OLIVEIRA, ALBUQUERQUE, MURITIBA, 2003).
A proposta da presente pesquisa € constatar em que propor¢ao o nivel de alinhamento estratégico
das politicas e praticas de RH sob a é6tica dos gestores e colaboradores gera de beneficios para a

empresa estudada.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa se caracteriza em aspecto exploratorio, buscando maior interacdo com a proble-

matica proposta, possuindo como enquadramento o carater qualitativo, pois o estudo aborda uma
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tematica no ambito social baseado nos valores e atitudes dos gestores e colaboradores da empresa,
do mesmo modo também possui carater quantitativo baseado em questionarios que terao a finalida-
de de oferecer uma base estatistica a respeito da pesquisa (MINAYO; DESLANDES; GOMES, 2015;
MARCONI; LAKATOS, 2017).

O método de procedimento da pesquisa foi inicialmente uma pesquisa bibliografica, realizada
através da leitura de artigos cientificos e livros relevantes ao caso proporcionando um auxilio na in-
vestigacao, contando também com a leitura de documentos disponibilizados pela empresa estudada
(MARCONI; LAKATOS, 2017). Em seguida foi realizada um estudo de caso, pois esse método pos-
sibilita a analise do evento e suas questbes na realidade de uma empresa, quando os limites entre o

evento e o ambito organizacional ndo estao evidentes (YIN, 2001).

O universo total de colaboradores da empresa € de 230, mas fazem parte da amostra pesqui-
sada15 colaboradores do setor gerencial e 18 do setor operacional. O estudo utilizou atécnica de
observacao direta intensiva, contando com uma entrevista padronizada face a face com a gestora de

RH (MARCONI; LAKATOS, 2017).

Além disso, foi utilizada a técnica de observacao direta extensiva, através da aplicagao de
questionarios elaborados com base no modelo de multiplos papéis do RH criados por Ulrich (1998),
os quais foram respondidos sem se fazer necessaria a presenca dos pesquisadores (MARCONI,
LAKATOS, 2017). O método de avaliagdo e mensuragao dos resultados teve como base a escala
LIKERT.

A escala LIKERT tem como base a construgdo de um conjunto de afirmativas as quais os ava-
liados dardo a sua opinido ao nivel de concordancia, desse modo, perante cada afirmativa o entrevis-
tado se posiciona marcando numa escala que vai de um a cinco pontos, que varia respectivamente

de “discordo totalmente” a “concordo totalmente” (JUNIOR, COSTA, 2014).

4 ESTUDO DE CASO

O estudo foi realizado na empresa Sol Informatica Ltda., fundada em 1989. Ela nasceu como
propésito levar ao mercado varejista de tecnologia da regidao metropolitana de Belém uma empresa
com atuacao diferenciada em seu mix de produtos, em seu ambiente de vendas e principalmente, em
seu relacionamento com seus parceiros internos e externos.Hoje com onze filiais, emprega cerca de
230 pessoas, na comercializagaode produtos deinformatica e eletroeletrénicos, posicionando-se no

atendimentoao cliente mais exigente, que procura qualidade e servigos agregados.

A empresa possui um pensamento estratégico que parte de uma visao mais abrangente da

sociedade, na qual a existéncia de empreendimento sé é verdadeira quando alcancga o equilibrio e a
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harmonia no atendimento de quatro atores, os quais julgam ser essenciais: os acionistas, que sao os
primeiros empreendedores da filosofia da empresa; os clientes, os quais a empresa direciona grande
parte dos seus esforgos buscando sempre a exceléncia; os colaboradores, que julgam ser molas
que impulsionam o processo de funcionamento e crescimento da empresa; e a comunidade, que é o
espaco de interacao direta e indireta, no qual a empresa busca um envolvimento social e o despertar

de um sentimento de cidadania valorizando a cidade, regido e pais.

A Sol desenvolve o seu crescimento organizacional mantendo em sua cultural organizacional a
base de valores como o respeito na relagdo com os parceiros, sejam internos ou externos, buscando
compreender a situacao e solucionar da maneira mais adequada e sem transtornos, valores como
honestidade e responsabilidade com todos aqueles que possuem contato com a empresa, mantendo

a sua integridade e credibilidade no mercado que atua.

4.1 Estrutura, Processo de Gestao e Planejamento Estratégico

Na politica interna, o modelo de gestdo da empresa Solé orientado por: estrutura hierarqui-
ca minima, atuando de formatransparente e acessivel;, comprometimento com os resultados, pelos
quaistodos s&o responsaveis;busca permanente do dialogo, conciliagdo eharmonia;otimizacao de
recursos com o maximo de eficiéncia; alideran¢a é uma conquista e ndo uma delegacgao;o poder esta

nas méos de todos.

A empresa conta com um planejamento estratégico anual onde sao definidas as estratégias do
empreendimento, constituido por todo o corpo estratégico da empresa, no qual € amplamente divul-

gado e discutido na organizacgéao, através de:
« Convencéo anual, onde os gestores apresentam seus resultados e metas;

» Cada gestor difunde, acompanha e avalia o cumprimento das estratégias de negdcio,

junto as suas equipes;
* Reunides semanais de supervisores e liderancas, multiplicando as informacoes;
* Avaliacdo mensal pelos gestores, intra-célula e entre a equipe gerencial.
A empresa também conta com outros mecanismos, como o processo de integragdo ao ambien-

te organizacional e os programas de treinamento e desenvolvimento como espaco de contato com

as estratégias do negdécio.

4.2 Estrutura da area de Recursos Humanos
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Organograma 1: Organograma de interagdao do RH
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Fonte: Documentos fornecidos pela empresa.

Conforme o organograma 1 verificamos o nivel amplo de interagdo que a area do RH possui
com todos os setores da empresa.A SOL compreende que o colaborador épecga fundamental no su-
cesso do empreendimento.A Politica de Pessoal da empresa se faz na intersegdodas perspectivas

de SER da organizacaoe das pessoas que a fazem. Predominam o respeitoas diferencas, a transpa-

réncia, a confianca, abusca pelo autodesenvolvimento e o comprometimentocom resultados.

Hoje a area de recursos humanos é constituida poruma psicéloga, com fungcao de gerente de
RH, profissionalresponsavel por gerir os processos de selec¢ao,treinamento, questdes inerentes ao
clima organizacional(em parceria com uma consultoria em RH), beneficiosinternos e eventos, além

de buscar a implantagdoe melhoria de quaisquer agdes voltadas para os colaboradoresda empresa.

As diretrizes estratégicas do RH da SOL sao:

* Conceder suporte estratégico aos gestores de todas as areas da Empresa de acordo

com o planejamento estratégico;

» Atuar como canal estratégico para estruturar e redesenhar processos de acordo com

0 cenario competitivo;

« Atuar como canal de comunicagao estratégica entre colaboradores, clientes, fornece-

dores e comunidade.

5 RESULTADOS E ANALISES

Os resultados obtidos com a pesquisa de campo foram compilados em cinco categorias de

analise que abordam os pontos mais importantes da pesquisa, retratados a seguir.
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5.1 Participacao de RH na elaboragao e no repasse da estratégia empresarial

Em uma entrevista com a gestora de RH da empresa Sol, foi possivel realizar a verificagao do
nivel de interacdodo RH na formulagdo e manutencao da estratégia empresarial. Para a empresa
esse é um processo do qual julga ser necessario e de grande importancia a participacdo do RH pelo
fato deste ser um dos grandes responsaveis no repasse das diretrizes, conforme depoimento da
gestora de RH:

“A empresa realmente enxerga a area de gestdo de pessoas como um parceiro estratégico, e
por enxergar como um parceiro estratégico ela o convida a participar na definigdo das diretri-
zes, isso com certeza colabora com todos os processos da area de gestdo de pessoas e em
conseguir atingir os resultados principais.”

O RH procura desenvolver ao maximo o quadro de colaboradores, principalmente os gestores
pois estes sdo os responsaveis em coordenar e liderar as equipes no dia a dia da empresa, conforme
depoimento gestdo do RH:

"A area de gestao de pessoas é realmente um parceiro importante no desenvolvimento dos
colaboradores, nés dizemos que nosso principal desafio € desenvolver gestores de pessoas,
pois o gerente comercial precisa ser um gestor de pessoas, o gerente financeiro precisa ser
um gestor de pessoas etc.”

A empresa Sol busca manter um ambiente onde o trabalho se desenvolva com alegria e prazer
entre os seus clientes, tanto interno quanto externo. Tendo como base esses valores a gestora de
RH nao concorda com a utilizagao do termo “defensor dos funcionarios” conforme explica abaixo em
seu depoimento:

“Uma questao que o Ulrich traz e que me incomoda um pouco é a questao do papel de de-
fensor dos funcionarios. Se formos analisar a compreenséo ela cabe de forma correta, mas o
termo “defensor” faz erguer um muro que divide a organizagdo entre empresa e colaborador,
algo que atualmente nao mais existe pois para se atingir os resultados o planejamento e as
diretrizes da empresa precisam estar alinhadas com o que acontece na pratica e s6 consegui-
mos fazer isso unindo as ideias de todos na empresae adaptando aquilo que pode ser adap-
tado, precisando ser um agente de mudancgas e saber o tempo certo de realizar a mudanga de
acordo com a necessidade.”

Percebe-se que a visdo mostrada pela gestora retrata um cenario,no qual todos os colaborado-
res sdo pecgas importantes na manutencao das estratégias e no alcance dos objetivos da organiza-
¢ao, de modo que eles também se sintam valorizados e chamados a fazer parte dessa construcao.
Adiante seguem as analises dos dados obtidos pelos questionarios aplicados em 33 colaboradores

relatando suas visdes a respeito do RH, sobre as praticas do RH e sobre sua credibilidade.
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5.2 Avisao gerencial e a visao operacional sobre o RH

No Grafico 1, 3 e 5 temos os resultados dos questionarios aplicados a 15 gerentes referentes
a sua percepcao a respeito das atividades do RH enquanto nos questionarios 2, 4 e 6 temos os re-
sultados dos questionarios aplicados a 18 colaboradores da area operacional também referente as

suas percepgoes.

Grafico 1: O RH é visto como? (Percepgao Gerencial)
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Fonte: Dados de pesquisa.

No grafico 1 observa-se claramente que os gestores enxergam que o RH da empresa cumpre
com os papeis de parceiro e com uma alta qualidade no desempenho. Segundo Ulrich (1998), as atri-
bui¢des consignadas a cada um dos papéis concentram a atengao na responsabilidade dos gerentes

de se engajarem no repasse estratégico.

Grafico 2: O RH é visto como? (Percepgao Operacional)
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Fonte: Dados de pesquisa.

A visao de um RH quedesempenha os multiplos papéis de forma adequada se corrobora dian-
te da percepc¢ao dos demais colaboradores no grafico 2 que julgam, em maior parte, que o RH da

empresa cumpre com qualidade adequadamente alta os seus papéis.A pesquisa de avaliagcao de
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papéis do RH possibilita saber até que ponto as duas perspectivas se desencontram e se ajustam,

proporcionando um melhor entendimento (ULRICH, 1998).

Grafico 3: RH desenvolve praticas e programas para: (Percepcado Gerencial)
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Fonte: Dados de pesquisa.

No grafico 3 constata-se que para os gestores o RH possui forte presenga no repasse e exe-
cucao das estratégias sem comprometer a eficiéncia no processamento de documentos e no aten-
dimento das necessidades dos colaboradores, do mesmo modo que investe em programas de de-
senvolvimento coorporativo auxiliando a transformacao organizacional. A tarefa do RH nao é mais
somente resolver situagdes complicadas, mas garantir que os gerentes tenham habilidades neces-

sarias para responder efetivamente aos funcionarios (ULRICH, 1998).
Grafico 4: RH desenvolve praticas e programas para: (Percepgao Operacional)
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Fonte: Dados de pesquisa.
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No grafico 4 ha a comprovagao de que os colaboradores compreendem as estratégias repas-

sadas e percebem a alta qualidade na execug¢ao do RH em alinhar as estratégias, processar docu-

mentacdes e atender as necessidades da empresa como um todo. O RH também é responsavel por

proporcionar aos colaboradores um ambiente onde seja possivel desenvolver as suas habilidades

para superar os desafios (ULRICH, 1998).

Grafico 5: A credibilidade do RH vem de: (Percepg¢ao Gerencial)
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Fonte: Dados de pesquisa.

O grafico 5 mostra a credibilidade que o RH tem com o desempenho dos seus papéis diante do

ponto de vista dos gestores, os quais julgam possuir uma alta qualidade e se dao por satisfeitos tanto

no seu desempenho na participagéo,no repasse estratégico e produtivo quanto no seu papel em dar

suporte a necessidades de cada colaborador e auxiliar na implementagdo das mudancgas. Para obter

essa avaliacdo alta a empresa precisa criar valor na obtencéo de resultados, comegando pela defi-

nicdo de metas e seguindo com a manutengéo e no repasse a todos na empresa (ULRICH, 1998).

Grafico 6: A credibilidade do RH vem de: (Percepgao Operacional)
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Fonte: Dados de pesquisa.
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No grafico 6 reafirma-se a alta credibilidade que o RH possui para os colaboradores no repas-
se estratégico e no suporte organizacional, entretanto ha uma pequena parcela que julga estar um

pouco abaixo do adequado.

As expectativas desiguais mostram que ainda existem pontos a melhorar, por isso a pesquisa
de avaliagido de papéis constitui uma 6tima ferramenta de diagndstico para verificar a presenga una-

nime da expectativa satisfacdo e poder melhorar os pontos que nao estdo adequados.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O artigo investigou os beneficios do alinhamento estratégico nas praticas da gestao estratégica
de pessoas e contou uma comparagao na percepgao entre os gestores e liderados a respeito das

praticas do RHna empresa estudada.

Para um melhor entendimento se fez necessario a descricdo do contexto de atuacao da Sol
Informatica, juntamente com suas diretrizes e praticas organizacionais, as quais deixam claras a im-
portancia dada ao colaborador pela empresa. Através da estratégia de comprometimento a Sol cria
um ambiente totalmente favoravel ao desenvolvimento do colaborador, que se sente valorizado, o

qual reflete em ganho mutuo entre colaborador e empresa.

Os resultados da pesquisa dos multiplos papéis do RHcom base nasperspectivas dos colabo-
radores, tanto operacionais quanto gerenciais, comprovam que a empresa de fato procura inserir o
RH em todos os seus ambitos de atuacao, o qual é refletido no indice de satisfagdo dos entrevis-
tados que , na maioria, se encontram bem satisfeitos com a estrutura do RH demonstrando que a
Sol cumpre com alta qualidade o seu papel administrativo ao mesmo tempo que vem a ser parceiro

estratégico, contribuindo com as transformagdes mediante as necessidades do mercado.

Ainda ha uma pequena parcela de colaboradores que afirmam que o desempenho do RH ainda
estd medianamente baixo no exercicio dos multiplos papéis. Recomenda-se aos gestores aproveitar
as reunides semanais que ocorrem com supervisores e liderangas para realizar um levantamento
de quais pontos o RH precisa aperfeicoar os seus processos para que possa vir a melhorar o seu

desempenho.

Um ponto a ser destacado no modelo de multiplos papeis do RHseria a recomendacao da
atualizagao do termo “defensordos funcionarios” para o termo “conciliador entre as partes do todo”,
oferecendo assim uma ideia de um setor que vem com o intuito de apaziguar os conflitos ao invés de

tomar partes ou até mesmo incitar conflitos desnecessarios e perigosos para o fluxo da organizagéo.

Em suas praticas estratégicas a empresa procura sempre inserir o RH no planejamento estra-

tégico nos processos de elaboragcédo dos objetivos e metas, proporcionando uma maior clareza no
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entendimento das estratégias, evitando possiveis desperdicios e falhas de compreensao no repasse
das diretrizespela gestao estratégica de pessoas e beneficiando diretamente os resultados finais,

respondendo assim ao questionamento desta pesquisa.

Valendo-se do dinamismo que rege a gestao estratégica de pessoas e o ambiente externo das
empresas de modo geral, os resultados dessa pesquisa demonstram que a manutencdo e execu-
¢ao dos objetivos e metas organizacionais necessitam de um suporte na infraestrutura da empresa,
suporte esse que deve ser fornecido pelo RH na qualificagéo e desenvolvimento de todos os colabo-
radores atrelado ao planejamento estratégico, para que assim, sejam alinhados os objetivos especi-
ficos de cada setor com o objetivo central da empresa contribuindo para o sucesso organizacional.
Isso responde a pergunta proposta pela pesquisa, mas se sugere que outros estudos complementem

e reforcem a importacao da gestao estratégica de pessoas no ambiente organizacional.
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