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RESUMO

A gestdo estratégica de pessoas € um tema prioritario para as organizacdes pelo
seu potencial de criacdo de valor para a empresa. O éxito das organizacdes esta relacionado
com a capacidade de transformar sua estratégia competitiva em resultados por meio do capital

humano.

As politicas, praticas e a estrutura de recursos humanos devem interagir com
outras dimensdes da empresa de maneira a assegurar a contribuicdo para a realizagdo da

estratégia de negdcios.

O presente estudo de caso qualitativo objetiva identificar e ilustrar a existéncia
de alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional em uma empresa publica
brasileira, a qual tem o seu nome vinculado a modernizagcdo tecnolégica no ambito da
Previdéncia Social, e alcanca participacdo cada vez mais expressiva no mercado de tecnologia

da informacéo e comunicacédo na area social do governo.

A coleta de dados teve como base entrevistas, questionarios e pesquisa
documental no acervo disponivel na empresa relativo ao objeto de analise, resultando em

fontes maltiplas e complementares de evidéncias sobre o fendmeno estudado.

Os resultados da pesquisa indicam que a empresa possui estratégias, politicas e
praticas de gestdo de pessoas alinhadas as demandas de neg6cio quando se considera 0s
processos desenvolvidos e implantados na organizacdo e as percepcGes da maioria dos

gestores participantes do estudo.

Palavras - chave: estratégia organizacional, gestdo estratégica de pessoas, alinhamento

organizacional.



ABSTRACT

Strategic management of people is a priority for organizations for their potential to
create value for business. The success of companies is related to the ability to transform its

competitive strategy on results through human capital.

Policies, practices and human resources structure must interact with other dimensions

of business in ways that ensure the contribution to the achievement of business strategy.

This qualitative case study aims to identify and to illustrate the existence of alignment
between people management and organizational strategy in a Brazilian public company,
which has his name linked to the technological modernization in the context of Social
Security, and reach to play an increasingly significant market information technology and

communication in social government.

Data collection was based on interviews, questionnaires and documentary research in
the collection available on the company on the object of analysis, resulting in multiple and

complementary sources of evidence on this phenomenon.

Research results indicate that the company has strategies, policies and practices of
personnel management aligned to business demands when one considers the processes
developed and deployed in the organization and the perception of most managers participating

in the investigation.

Key-words: Organizational Strategy, Strategic Management of People, Organizational
Alignment
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Alinhamento Entre Gestdo de Pessoas e Estratégia Organizacional

1. INTRODUCAO

O sucesso em uma economia baseada no conhecimento depende de novos tipos de
organizacg0Oes, novas habilidades e de estilos modernos de gerenciamento.

Um dos principais tedricos a identificar sinais de grandes transformacdes da sociedade
e das organizacOes foi Drucker (1999). Ele ressaltava, ha bastante tempo, que o mundo estava
se tornando ndo intensivo de mao-de-obra, materiais e energia, mas, de conhecimento. Uma

sociedade na qual os trabalhadores do conhecimento desempenhariam o papel decisivo.

A economia do conhecimento é a economia na qual a criacdo e uso do conhecimento é
aspecto central das decisdes e do crescimento econdmico. O valor de produtos e servi¢os

passa a depender cada vez mais da inovagéo, tecnologia e inteligéncia a eles incorporados.

Modelos que tiveram sucesso na sociedade industrial podem levar a um fracasso na
nova economia. Predominardo na sociedade do conhecimento os denominados negdcios

intensivos em conhecimento.

As empresas da era da informacao, por sua vez, estdo baseadas em um novo conjunto
de premissas operacionais, segundo Kaplan e Norton (1997:4-6), materializado em: processos
interfuncionais; ligagdo com clientes e fornecedores; segmentacéo de clientes; escala global;
inovacéo; trabalhadores do conhecimento. Para os autores “agora os funcionarios devem
agregar valor pelo que sabem e pelas informacBes que podem fornecer. Investir, gerenciar e
explorar o conhecimento de cada funcionario passou a ser fator critico de sucesso para as

empresa da era da informacao”.

O grande desafio que se impdem as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, é
transformar esse ativo mais importante da organizacdo em estratégias e planos que levem a

um melhor desempenho corporativo.

A sobrevivéncia e prosperidade das empresas estdo diretamente relacionadas a
utilizacdo de sistemas de gestdo e medidas de desempenho derivados de suas estratégias e

capacidades.

As organizacgoes de éxito sdo aquelas que tendo uma estratégia competitiva excelente

séo capazes de transformar essa estratégia em resultados por meio das pessoas.

A idéia de estratégia de recursos humanos ja se fazia implicitamente presente antes da
década de 80 do século XX, entretanto seria dessa época a hipdtese de alinhamento sistémico,



Alinhamento Entre Gestdo de Pessoas e Estratégia Organizacional

segundo a qual a funcéo de gestéo de pessoas poderia contribuir de forma mais efetiva para a
consecucgdo dos imperativos estratégicos da organizacao.

Ha também uma convergéncia percebida entre os referenciais tedricos em estratégia
empresarial e em gestdo estratégica de pessoas, remetendo a um maior entrelacamento entre
essas duas abordagens desenvolvidas em campos distintos. Tal fato denota interrelagfes cada
vez mais complexas e abrangentes, resultando em uma maior valorizacdo da fungdo RH no

ambito organizacional.

A atencdo dos tedricos passou a centrar-se na ligacdo entre praticas de gestdo de
pessoas e o0s esforcos referentes a implementacdo das estratégias de negocios. O modelo de
gestdo de pessoas passa a ser considerado um subsistema organizacional que deve interagir
com outras dimensdes da empresa por dois importantes motivos: vencer os desafios impostos

pelo ambiente e contribuir decisivamente para a consecucdo das estratégias empresariais.

Na abordagem estratégica de recursos humanos os empregados sdo vistos como ativos
e a maneira como se administra essa forca de trabalho pode ser fator decisivo para 0 sucesso
competitivo sustentado. Gestdo de pessoas € um processo de ajustamento, integrando a
estratégia e as metas organizacionais com o enfoque correto de administrar o capital humano,
entendido como o valor econémico da combinagdo de conhecimento, experiéncia, habilidades
e competéncias dos empregados. Tudo isso se constitui uma nova forma de olhar para a
gestdo de pessoas, buscando-se ndo so a integracdo com 0s objetivos estratégicos da empresa,

mas também um ajuste da gestdo de pessoas em si.

Desta forma, a gestdo de pessoas pode agregar seu valor promovendo a compreensdo
da estratégia em toda a Organizacéo, alinhando o capital humano a estratégia e capacitando os
talentos para criar as competéncias necessarias que criam vantagem competitiva para a

empresa.

O planejamento estratégico de pessoas, portanto, deve ser parte integrante do
planejamento estratégico da organizacdo, ndo como enunciado de inten¢cdes mas como agéo

efetiva orientada para a consecucao dos correspondentes objetivos.

E dentro dessa perspectiva de convergéncia entre gestdo de pessoas e gestdo
estratégica que a pesquisa descrita neste trabalho buscou investigar como RH pode se alinhar
aos imperativos estratégicos da organizacdo e maximizar suas contribuices para a superacao

dos desafios de negocio, em uma empresa publica brasileira.
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O que se pretende, com este trabalho, é responder a seguinte questdo: existe
alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional na Dataprev — Empresa de

Tecnologia e Informaces da Previdéncia Social?

O objetivo principal desse estudo € identificar a existéncia do alinhamento entre a

gestdo de pessoas e a estratégia organizacional.

Os objetivos especificos sdo: a) compreender as estratégias organizacionais e o
posicionamento da Gestdo de Pessoas; b) analisar a percepcdo dos gestores de pessoas sobre
alinhamento da Gestdo de Pessoas com a estratégia organizacional; d) analisar a percepcéo
dos gestores de linha sobre a qualidade das atividades executadas pelos profissionais de
gestdo de pessoas, bem como sobre o alinhamento da area de Gestdo de Pessoas com 0s
desafios organizacionais; €) analisar o alinhamento interno ou horizontal dos subsistemas de

RH e a sua convergéncia para a geracdo de contribuicGes estratégicas para a organizacao.

O presente estudo tem o0s seguintes pressupostos:
i) existe alinhamento entre gestao de pessoas e estratégia organizacional;

i) as politicas e praticas de gestdo de pessoas contribuem para a consecucao dos

imperativos estratégicos da organizacéo.

O campo de andlise desse estudo é especificamente a Empresa de Tecnologia e
Informaces da Previdéncia Social - DATAPREV - empresa publica brasileira pertencente a

estrutura institucional do Ministério da Previdéncia Social do Brasil.

A relevancia esta ancorada na escolha de um estudo de caso envolvendo uma empresa
publica prestadora de servicos intimamente ligada ao conhecimento e com forte utilizacdo do

capital humano.

Trata-se de uma pesquisa pioneira no ambito da Dataprev, a qual servird como
instrumento de orientacdes e informacdes para o0 seu planejamento estratégico de pessoas.
Ressalte-se, ainda, que estudos que fornecam contributos para uma administracdo mais eficaz
da Dataprev, em razdo do alcance social de seu trabalho, sdo de interesse dos beneficiarios da
previdéncia social brasileira, contribuindo assim para o resgate da cidadania por meio da
prestacdo de servicos de qualidade a esse segmento representativo do contexto social

brasileiro.

10
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Para se ter uma idéia da importancia da Dataprev no cenario nacional, basta informar
que é com base no aparato tecnolégico provido pela empresa que a Previdéncia Social
brasileira se incumbe de fazer, mensalmente, o pagamento de mais de 27 milhGes de
beneficiarios urbanos e rurais — entre aposentadorias, pensGes e diversos auxilios
previdenciarios-, correspondendo a um volume mensal superior a R$ 16 bilhdes,

constituindo-se na maior folha de pagamento da América Latina.
O trabalho esta formatado em capitulos e concluséo.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacéo tedrica definida a partir da visao de estudiosos
da gestdo estratégia de pessoas e estratégias organizacionais, com énfase para a explicitacdo

da convergéncia e complementariedade entre essas duas areas do conhecimento.

O capitulo 3 aborda os procedimentos metodoldgicos aplicados na execucdo da
pesquisa, 0s instrumentos de coleta de dados utilizados, confiabilidade, validade e limitac6es

do método da pesquisa , anélise dos dados.

O capitulo 4 é composto do descritivo do caso e da analise dos dados obtidos.
Identifica a Organizacdo, componentes estratégicos, area de gestdo de pessoas, estratégias de
gestdo de pessoas; avaliacdo dos papéis de gestdo de pessoas; resultados em gestdo de
pessoas; tendéncias e novos desafios de gestdo de pessoas na empresa. Apresenta, ainda, uma
analise estruturada do alinhamento interno/horizontal e externo/vertical com as prioridades

estratégicas da organizacédo.

O capitulo 5 traz a conclusdo da pesquisa bem como consideragdes relevantes sobre 0s

achados.

! Revista Previdéncia Social, Edicdo Comemorativa 87 anos, 2010
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Dado a abrangéncia do assunto o referencial teodrico utilizado foi balizado na viséo
de alguns dos principais autores e estudiosos sobre estratégia organizacional, gestdo de
pessoas e alinhamento da gestdo de pessoas as prioridades estratégicas do negdcio. E
verdadeira a existéncia de muitas outras abordagens sobre o assunto e o fato de ndo terem
sido referenciadas nem as tornam menos interessantes e apropriadas, nem compromete a

fundamentacéo tedrica buscada por este trabalho.
2.1. Estrategia Organizacional

Sdo abordados neste capitulo conceitos relativos a estratégia empresarial
abrangendo autores cléassicos e reflexdes sobre a temética, buscando-se - na medida do
possivel - explorar os conteldos sob a perspectiva da gestdo de pessoas enfatizando a

influéncia do elemento humano na gestédo estratégica.
2.1.1. Concepc0es sobre Estratégia

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000:16-20) advogam que faz parte da
natureza humana buscar uma definicdo para cada conceito e que a maior parte dos livros-
textos sobre estratégia oferece essa definicdo desta forma: “planos da alta administragdo
para atingir resultados consistentes com as missdes ¢ objetivos da organizac¢do”. Para o
autor existem varias concepcdes sobre estratégia que poderdo ser Uteis para entender as

opcdes de uma organizacao:

e Estratégia como plano (pretendida): uma direcdo, um guia ou curso de agdo para 0

futuro (olhar para frente).

e Estratégia como padréo (realizada): consisténcia em comportamento ao longo do

tempo (olhar o comportamento passado).

Existe ainda o que os autores denominaram de estratégia emergente na qual
um padréo realizado ndo era expressamente pretendido. Poucas ou nenhuma
estratégias sdo puramente deliberadas, assim como poucas sdo totalmente
emergentes. Os estrategistas eficazes as misturam de maneira que reflitam as
condicdes existentes, especialmente capacidade para prever e também a

necessidade de reagir a eventos inesperados.

12
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e Estratégia é uma posicdo: localizacdo de determinados produtos em determinados

mercados. Olhar para baixo (produto) e para fora (mercado).

o Estratégia € uma perspectiva: maneira fundamental de uma organizacéo fazer as

coisas. Olhar para dentro (da organizacao) e para cima (grande visdo da empresa).

e Estratégia ¢ um truque: uma “manobra” especifica para enganar um oponente ou
concorrente. Nessa caso a estratégia pode ser entendida como uma forma de

confundir os concorrentes quanto ao curso da acdo que sera tomado.

Na visdo dos referidos autores pode ndo haver uma definicdo simples de
estratégia, entretanto existem algumas areas gerais de concordancia quanto a natureza
da estratégia como sejam: a) a estratégia diz respeito tanto a organiza¢do quanto ao
ambiente; b) a esséncia da estratégia € complexa; c) a estratégia envolve questdes
tanto de conteudo como de processo; d) as estratégias ndo sdo puramente deliberadas;
e) as estratégias existem em nivel corporativo (em que negdcio devemos estar?) e de
negdcios (como iremos competir em cada negdcio?); f) a estratégia envolve processos

de pensamento aos niveis conceituais e analiticos.

A seguir sdo descritas escolas surgidas em estagios diferentes do

desenvolvimento da administracdo estratégica.
2.1.2. As Escolas de Estratégia
Mintzberg et al (2000:13) dizem que

“somos cegos ¢ a formulagdo de estratégia é o nosso elefante. Como ninguém
teve a visdo para enxergar o animal inteiro, cada um tocou uma ou outra parte
e prosseguiu em total ignorancia a respeito do restante. Somando as partes,
certamente teremos um elefante. Um elefante ¢ mais que isso. Contudo para

compreender o todo também precisamos compreender as partes”.

Usando dessa metafora os autores descrevem as dez partes do animal de

formulacao de estratégia, sendo cada parte uma “escola do pensamento”.

As dez escolas sdo: design; planejamento; posicionamento; empreendedora;

cognitiva; aprendizado; poder; cultural; ambiental e configuracao.

13
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As trés primeiras tm em comum a énfase na prescricdo, ou seja, mais
preocupadas em como a estratégia deve ser formulada do que como ela é, de fato,
formulada. Enfatizam o carater deliberado, intencional e racional do processo de
planejamento. Para essas escolas formulacdo e implementacdo sdo considerados dois
processos distintos, envolvendo responsabilidades e grupos organizacionais distintos:
a alta direcdo se responsabilizaria pelos processos de formulagdo da estratégia,
enguanto os gerentes e supervisores estariam encarregados da implementacdo, em
consonancia com os planos corporativos. Constituem-se em abordagens classicas da

area de Estratégia.

As demais escolas consideram aspectos especificos do processo de formulacéo de
estratégia, preocupando-se menos com a prescricdo do comportamento estratégico

ideal e mais com a descri¢cdo de como as estratégias sao formuladas.

a) Escola do Design: focaliza a formulacdo da estratégia como um processo de

desenho informal, essencialmente de concepgcéo.

b) Escola do Planejamento: aborda a formulacdo da estratégia como um processo de

planejamento formal separado e sistematico.

c) Escola do Posicionamento: focaliza a selecdo de posicdes estratégicas no mercado.

Apresenta a discussdo sobre o conteudo das estratégias (Processo analitico).

d) Escola Empreendedora: aborda a formulacdo de estratégia como um processo
visiondrio, exclusivamente no lider unico. Nesta escola a organizacdo torna-se

sensivel aos ditames dessa lideranca.

e) Escola Cognitiva: apresenta a formulacdo da estratégia como um processo
cognitivo que tem lugar na mente do estrategista (processo mental). As estratégias

emergem como perspectivas na forma de conceitos, mapas, esquemas, molduras.

f) Escola de Aprendizado: a estratégia emerge & medida que a organizacao se adapta
ou “aprende”, pois o0 mundo ¢ complexo demais para que as estratégias sejam

desenvolvidas de uma s6 vez como planos ou visdes claros (processo emergente).

g) Escola do Poder: nesta escola a formagdo da estratégia € moldada por poder e

politica, seja como um processo dentro da organizagdo ou como um
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comportamento da prépria organizacdo em seu ambiente externo (processo de

negociacao).

h) Escola Cultural: considera a formulacdo da estratégia como enraizada na cultura
da organizacdo, sendo fundamentalmente um processo coletivo e cooperativo

(processo social).

i) Escola Ambiental: aborda a formulagéo da estratégia como um processo reativo no
qual a iniciativa estd fora da organizacdo, ou seja, em seu contexto

externo/ambiente (processo reativo).

J) Escola de Configuragdo: integra as mensagens das outras escolas e apresenta dois
lados - um descreve estados da organizacdo e do contexto que a cerca como
configuracbes e o outro descreve 0 processo de geracdo de estratégia como
transformacéo. Se uma organizacdo adota estados de ser, a geracdo de estratégia
torna-se um processo de saltar de um estado para outro. A transformacéo é uma

consequéncia inevitavel da configuracdo (processo de transformacéo) .

Todo processo de estratégia necessita combinar varios aspectos das diferentes
escolas. Com propriedade Mintzberg et al (2000:270) afirmam que n&o se pode
imaginar a geracao de estratégia em qualquer organizacgdo séria sem aspectos mentais
e sociais, sem as demandas do ambiente, a energia da lideranca e as forcas da
organizacdo, sem concessdes entre o incremental e o revolucionario. E questionam:
“sera que qualquer processo estratégico pode ser seguido como puramente deliberado

ou puramente emergente? Negar o aprendizado é tdo tolo quanto negar o controle”.
2.1.3. Arquitetura e Intengdo Estratégica

Hamel e Prahalad (1995) advogam a necessidade da existéncia de uma
arquitetura estratégica que mostra a organizagcdo que competéncias precisam ser
desenvolvidas agora , que grupos de novos clientes precisam ser entendidos agora ,
gue novos canais devem ser explorados agora para interceptar o futuro. A arquitetura

estratégica € um plano amplo para abordar a oportunidade.

Como ponto crucial da arquitetura estratégica Hamel e Prahalad (1995)
apresentam o conceito de intencdo estratégica, cuja esséncia implica na transmissao

de: a) nocdo de direcdo (ponto de vista especifico sobre o mercado ou posicéo
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competitiva a longo prazo); b) nogdo de descoberta ( transmite aos funcionarios a
promessa de explorar novos territérios competitivos; c) nocdo de destino (¢ um

objetivo que os funcionarios percebem como sendo inerentemente valido).

No contexto da estratégia empresarial os autores introduziram outro importante
conceito, o de Competéncias Essenciais, entendidas como um “conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado
beneficio aos clientes, e ndo uma unica habilidade ou tecnologia isolada” ( Hamel e
Prahalad - 1995:233). Uma competéncia essencial (core competence) é, de forma
bésica, uma fonte de vantagem competitiva, pois é competitivamente Unica e contribui

para o valor percebido pelo cliente ou para o custo.

Para que a perspectiva das competéncias essenciais crie raizes dentro de uma
organizacdo Hamel e Prahalad (1995) advogam a necessidade de toda a equipe
gerencial compreender e participar das cinco tarefas fundamentais da administragao
das competéncias: 1) identificar as competéncias essenciais existentes; 2) definir uma
agenda de aquisicdo de competéncias essenciais; 3) desenvolver as competéncias

essenciais e 5) proteger e defender a lideranca das competéncias essenciais.

A disciplina organizacional para a implementacdo da estratégia, a gestdo da
mudanca e da cultura corporativa sdo condicionantes dependentes ou influenciadores
de pessoas, podendo dessa forma serem aspectos trabalhados pelas organizagdes com
0 proposito de envolver e comprometer pessoas com objetivos e resultados

organizacionais.

Ao possibilitar a participacdo das pessoas na formulacdo de estratégia amplia-
se 0 comprometimento com os objetivos, aliado a facilidade de mapear as demandas
referentes ao conjunto de pessoas e competéncias essenciais para materializar

propositos em agoes.

Nesse contexto a arquitetura da gestdo de pessoas constitui-se um tema
prioritario e igualmente estratégico para as organizagdes, levando-as a investir na
formulacdo de estratégias, politica e praticas de gestdo de pessoas, bem como na
estruturagdo de equipes de profissionais especializados para auxiliar seus lideres na

gestdo de recursos, os quais significam um diferencial competitivo.
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2.2. Estratégias de Gestdo de Pessoas

A partir de enfoque sistémico e estratégico, a gestdo de pessoas compreende o
conjunto de politicas, praticas e instrumentos, definidos por uma organizacdo, para

pautar o comportamento humano e as relac6es interpessoais no ambiente de trabalho.

Os objetivos da Gestdo de Pessoas, entre outros, sdo a) ajudar a organizagdo a
alcancar seus objetivos e realizar sua missdo; b) proporcionar competitividade a
organizacédo por meio de empregados bem treinados e motivados; c¢) contribuir para a
auto-realizacdo e a satisfacdo dos empregados no trabalho; d) desenvolver e manter a
qualidade de vida no trabalho; e) gerir a mudanca; f) manter politicas éticas e

comportamento socialmente responsaveis.

Os processos basicos da gestdo de pessoas estdo consolidados em um conjunto
de atividades assim classificadas: a) identificacdo e atracdo de uma forca de trabalho
competente (planejamento de RH, recrutamento e selecdo); b) desenvolvimento de
uma forca de trabalho adequada e competente (orientacdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho); ¢) manutencdo de um contingente de
trabalhadores comprometido e competente (compensacdo e beneficios, promocdes e
transferéncias; d) desligamento dos que ndo sdo comprometidos e ndo sdo capazes,
(Sobral e Peci, 2008).

A adocdo de novos paradigmas para a gestdo de pessoas veio motivado pela
globalizacdo da economia, pelo aumento da competitividade no mundo dos negécios e
pelas profundas transformacBes que marcaram o final do século passado. Os novos
rumos para a gestdo de pessoas elevaram a consciéncia de que a participacdo e o
envolvimento das pessoas com 0S objetivos organizacionais representam um

diferencial competitivo estratégico.

2.2.1. Gestdo de Pessoas, Estratégia e Desempenho Organizacional

O debate académico sobre gestdo de pessoas, estratégia e desempenho
organizacional tem se concentrado em dois modelos normativos de integracdo: o
modelo universalista defendido pela Escola das “Melhores Praticas”-Best Practices e 0

modelo configuracional e contingencial da Escola do Alinhamento - Best Fit .

A primeira escola defende o universalismo (e.g.,Delery e Doty,1996 apud
Lacombe,2004; Pfeffer, 2005; Becker,Huselid e Ulrich,2001), ou seja, argumenta que
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as empresas terdo sucesso na gestdo estratégica de pessoas se identificarem e adotarem
melhores praticas na forma como gerenciam as pessoas. A escola do alinhamento (e.g.
Miles e Snow,1978 apud Mascarenhas,2008; Schuler e Jackson,1987 apud
Bosquetti,2009), por sua vez, defende que as estratégias de gestdo de pessoas sao mais
apropriadamente integradas ao contexto especifico e Unico da organizagdo e de sua

estratégia.
A Escola de Melhores Praticas

Na abordagem universalista estdo proposi¢cées que assumem como premissa a
existéncia de um conjunto de melhores préaticas de gestdo de pessoas, cuja adogdo esta
diretamente relacionada a niveis superiores de desempenho organizacional. Tais
praticas baseadas no comprometimento, sdo consideradas melhores que outras praticas
e benéficas por si sO, e consequentemente adequadas a todas as organizacOes,

independente do tamanho, setor ou da estratégia.

Tal perspectiva assume que ha uma relacdo direta entre praticas de gestdo de
recursos humanos e desempenho das empresas, ndao considerando o efeito da
interdependéncia entre elas. A premissa basica é se a empresa investir nas pessoas,
elas se tornardo mais alinhadas e comprometidas com 0s objetivos e sucessos da

organizacéo.

Um dos autores influentes da escola de melhores praticas é Pfeffer (2005). Ele
enumera 13 praticas que levam empresas ao alcance de sucesso decorrente da forma
como administram as pessoas. Tais praticas emergem de leitura académica e popular,

de entrevistas com inimeras pessoas em variadas industrias e aplicacdo de bom senso.

Sdo elas: 1.Seguranga no emprego; 2. Seletividade no recrutamento; 3. Salarios
elevados; 4.Pagamento de incentivo; 5. Propriedade partilhada; 6. Partilha de
informacdes; 7. Participacdo e delegacdo; 8.Equipes autogeridas; 9. Formacgédo e
desenvolvimento de competéncias; 10. Mobilidade interna; 11.Igualitarismo
simbdlico; 12. Reducéo das diferencas nos salarios; 13. Promoc¢édo a partir de dentro.

Na opinido de Pfeffer (2005) seria dificil achar uma Unica empresa que
implemente todas as praticas ou faga igualmente bem todas elas. Empresas de sucesso
conseguem implementar um nimero maior dessas praticas. Qual pratica € mais critica
depende em parte da tecnologia da empresa bem como de sua estratégia de mercado.

Outra precaucdo explicitada pelo autor é reconhecer que é possivel uma empresa
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realizar todas essas préaticas e ser improdutiva e malsucedida, ou fazer poucas ou
nenhuma delas e ter bastante éxito. Qual a explicacdo para isso? Tais fatores estdo
relacionados a competéncia da empresa para alcancar sucesso competitivo por meio
das pessoas. Embora seja uma base importante de sucesso, ndo é certamente a Unica.
Essas préaticas tem aspectos potenciais ruins como também beneficios, e ndo sao faceis
de implementar. Um dos problemas Obvios é que todas elas requerem mais

envolvimento e responsabilidade por parte das pessoas.

Outro exemplo de melhores praticas vem dos sistemas de trabalho de alto
desempenho (High-Performance Work System - HPWS ,Becker et al ,2001) os quais
sdo constituidos por um determinado conjunto de praticas consideradas progressistas,
inovadoras ou orientadas para 0 comprometimento, as quais resultam na eficiéncia e
eficacia das empresas. Os autores advogam que no HPWS, cada elemento do sistema
de RH destina-se a maximizar a qualidade geral do capital humano em toda
organizacdo. Para tanto promulga politicas gerenciais referentes a desempenho e

remuneracao que atraiam, retenham e motivem empregados de alto desempenho.

Defendem ainda os autores que a ado¢do de um foco de alto desempenho para
cada uma das politicas e praticas de RH é insuficiente. Por isso utilizam o termo
sistema intencionalmente, no sentido de enfatizar as inter-relagdes dos componentes
do sistema RH entre si e 0 vinculo entre RH e o sistema mais amplo de implementacéo

da estratégia.
A Escola do Alinhamento

A Escola do Alinhamento (Best Fit) considera duas formas de ajuste:a)
alinhamento interno ou Internal Fit (também denominada Horizontal Fit), que requer
politicas e préaticas de gestdo de pessoas consistentes em toda empresa de tal forma que
as pessoas trabalhem de forma alinhadas; b) alinhamento externo ou External Fit
(também denominado Vertical Fit ou Strategic Fit), que se refere a necessidade de
integracdo das politicas e praticas de gestdo de pessoas com a estratégia da

organizagéo

Uma das propostas de alinhamento externo aparece na contribuicdo de Miles e
Snow (1978, apud Marcarenhas 2008) com base em posturas estratégicas que as

empresas poderiam adotar.
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De acordo com a tipologia desenvolvida por estes autores as empresas que
seguem orientacao estratégica prospectiva, que atuam em ambientes mais turbulentos
e que buscam constantemente novos produtos e mercados, devem desenvolver
sistemas de gestdo de pessoas que privilegie a contratacdo constante de novos talentos
e orientacdo para resultados no curto e médio prazo. N&o h& necessidade de extensos
programas de treinamento, assim como o0 comprometimento ndo tem tanta énfase.
Foco em critérios de resultados gerenciais ou metas de rentabilidade, bem como na
remuneracdo variavel. Esses sistemas devem ser coerentes entre si de maneira a

promover o empreendedorismo e a mudanga na empresa.

Por outro lado as empresas que seguem estratégias defensivas operam em
mercado mais estdvel, mantém linhas restritas de produtos, tem foco no
aperfeicoamento dos processos de producdo atuais dentro dos limites impostos pelos
mercados onde atuam. Para esse segmento de empresa o sistema de gestdo de pessoas
deve focar o desenvolvimento dos empregados, onde treinamento intensivo e formal é
necessario. Politicas que enfatizam emprego de longo prazo e o comprometimento
com a organizacdo sdo as indicadas. Feedback e sistemas de avaliacdo formais

igualmente reforcam os resultados de longo prazo.

Schuler e Jackson (1987) apud Bosquetti (2009) também propéem uma forma
de alinhamento externo com base nas trés estratégias genéricas de Porter (1992):
lideranca em custos (praticar o0 menor custo da industria), diferenciacdo (oferecer
niveis superiores de qualidade e ou inovacdo de produtos e servicos) e foco (encontrar
um nicho de mercado e liderar por meio de uma combinagdo entre custos e
diferenciacdo. Na proposta de Schuler e Jackson (1987), as empresas precisam definir
politicas de gestdo de pessoas que desenvolvam o comportamento requerido dos

empregados para implementar cada uma das trés estratégias genéricas.

Para uma estratégia de “inova¢ao” o sistema de GRH deve procurar que as
pessoas altamente qualificadas trabalhem de forma diferente, potencializando a sua
criatividade por meio de autonomia e pouco controle. Uma estratégia de “qualidade”
requer que as pessoas trabalhem melhor e o sistema de GRH deve promover o trabalho
em equipe, envolvimento e participacdo dos trabalhadores, formacdo e
desenvolvimento continuos, seguranca no emprego. Na estratégia de “minimizagao de

custos” o sistema de GRH deve reduzir os custos de formagdo, controle rigido do

20



Alinhamento Entre Gestdo de Pessoas e Estratégia Organizacional

desempenho, promover especializacdo e eficiéncia, fazer as pessoas trabalharem de

maneira ardua (Carvalho, 2005)

A Escola do Alinhamento (Best Fit) tem sido criticada pela visdo simplista das

estratégias competitivas e pela falta de complexidade na descricdo do link entre a

gestdo de pessoas e as estratégias da organizacdo. Segundo Boxall e Purcell (2003

apud Bosquetti,2009) as estratégias ndo sdo tdo diretas nem tdo deliberadas como o0s

autores da escola sugerem. Outra critica € que os estudos ndo consideram a inércia dos

modelos de gestdo de pessoas que tendem a ser estdveis e ndo emergem

automaticamente da mudanca da estratégia empresarial (Wei,2006).

As duas escolas, de certa forma, estdo expostas ao mesmo tipo de critica que é

ndo da atencdo a complexidade envolvida na gestdo de uma forca de trabalho cada vez

mais diversificada e diferenciada.

O quadro a seguir resume os trés tipos de alinhamento sugeridos e debatidos

pelos estudiosos.

Quadro 1 - Tipos de Link entre Estratégia, Gestéo de Pessoas e Performance

TIPO DE LINK PREMISSA ESCOLA PRINICPAIS
(ALINHAMENTO) AUTORES
Universalista A adocdo de um | Melhores Praticas Pfeffer
conjunto de melhores
praticas de RH ou | (Best Practicies) (2005)

sistema de trabalho de
alta performance
aumenta a performance
da organizacao

Becker, Huselid e
Ulrich

(2001)
Configuracional O alinhamento entre as | Alinhamento Schuler e Jackson
praticas de RH ¢€ .
Internal Fit essencial para gerar a (Best Fit (2997)
sinergia que vai
(alinhamento horizontal) aumentar a performance
da organizacdo
Contingencial O alinhamento  das | Alinhamento Miles e Snow
politicas e praticas de .
External Fit RH a estratégia (Best Fi (1984)

(alinhamento vertical)

empresarial aumenta a
performance da
organizagéo

Fonte: Bosquetti,2009
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Segundo Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey,(2005) a gestdo

estratégica de recursos humanos pode ser analisada sob quatro perspectivas:

i) universalista (ha melhores préaticas de RH) ;

i) contingencial (ndo ha melhores praticas, seus efeitos dependem de uma

segunda varidvel como a estratégia corporativa ou ambiente interno e

externo);

iii) configuracional (é possivel identificar padrdes e praticas de gestdo de

recursos humanos que compfem sistemas distintos mas potencialmente

eficazes);

Iv) contextual (ha fatores macro que influenciam e sdo influenciados pela

estratégia de recursos humanos tais como as pressdes institucionais, culturais e

sociais incluindo as oriundas de sindicatos, grupos sociais).

Existem ainda outros trabalhos académicos que fazem uma ligacdo entre estratégia de

gestdo de pessoas e as politicas e praticas que as sustentam. Nesse contexto, Albuquerque

(1999) apresenta comparacOes entre as estratégias de comprometimento e de controle a partir

dos aspectos relativos a estrutura organizacional, as relacfes de trabalho e das politicas de

recursos humanos.

Quadro 2 — Comparativo entre Estratégia de Controle e de Comprometimento

ORGANIZACIONAL

“quem pensa” de “quem faz”).

Modelo . ESTRATEGIA DE
Caracteristicas ESTRATEGIA DE CONTROLE COMPROMETIMENTO
ESTRUTURA Altamente hierarquizada (separagdo de Reducdo de niveis hierarquicos e de

chefias intermediéarias (fazer e pensar
juntos — empowerment).

Organizacéo do Trabalho

Trabalho especializado gerando monotonia

Trabalho enriquecido, gerando

e frustracdes. desafios.
Realizacdo do Trabalho Individual. Em grupo.
Sistema de Controle Enfase em controles explicitos do trabalho. Enfase em ccz;';rg(l)e implicito de

RELACOES DE TRABALHO

Politica de Emprego

Foco no cargo, emprego a curto prazo

Foco no encarreiramento flexivel,
emprego de longo prazo

Nivel de Educacéo e formacédo
requerido

Baixo, trabalho automatizado e specializado

Alto, trabalho enriquecido e intensivo
em tecnologia.

Relaces empregador-empregado

Independéncia.

Interdependéncia, confianga mutua.

RelacBes com sindicatos.

Confronto baseado na divergéncia de
interesses.

Dialogo, busca de convergéncia de
interesses.

Participacdo dos empregados nas
decisdes.

Baixa, decisbes de cima para baixo.

Alta, decisGes tomadas em grupo.

POLITICA DE RH

Contratacao

Contrata para um cargo ou para um conjunto
especializado de cargos.

Contrata para uma carreira longa na
empresa.

Treinamento

Visa 0 aumento de desempenho na funcéo

Visa preparar para futuras funcGes.
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atual
Rigidas e especializadas, de pequeno Flexiveis, de longo alcance, com
Carreira horizonte e amarradas na estrutura de permeabilidade entre diferentes
cargos. carreiras.
Focada na estrutura de cargos, com alto grau Focada na posi¢ao de carreira e no
Salarial : de cargos, g desempenho, com baixa diferenciacdo
de diferenciacéo entre eles. P
entre niveis.
. . s Foco nos incentivos grupais
Incentivos Uso de incentivos individuais . grupais -
vinculados a resultados empresariais.

Fonte: Albuquerque, L.G. de, Estratégias de Recursos Humanos e Competitividade (1999)
apud Bianchi (2008)

O comparativo entre as duas estratégias mostra claramente as diferentes formas de
tratar a forca de trabalho. A estratégia de controle € caracterizada por aspectos alinhados com
a tradicional gestdo de pessoal onde as funcfes sdo concebidas de maneira a fragmentar e
simplificar o trabalho, separando o”fazer” do “pensar” (organizagdo taylorista do trabalho).
As relacdes de trabalho sdo conflituosas. A coordenacdo e o controle se baseiam em regras e
procedimentos explicitos. As politicas de RH sdo limitadas, com carreiras rigidas e horizonte
curto de progresséo profissional.

A estratégia de comprometimento, por sua vez, apresenta uma evolugdo caracterizando
0 que se denomina gestdo de recursos humanos. A estrutura organizacional apresenta reducao
e integracdo dos niveis hierarquicos. Ha agregacdo de valor ao trabalho e novas oportunidades
de carreira se apresentam para os trabalhadores, que podem galgar funcdes gerenciais. A
negociacao e o didlogo sdo utilizadas na resolucdo de conflitos com as representacdes dos

trabalhadores. As politicas de RH sdo mais abrangentes e com perspectiva de longo prazo.

As diversas pesquisas conduzidas objetivam estabelecer e/ou comprovar a relacdo
entre politicas e praticas de RH e o desempenho organizacional. Ndo obstante os resultados
ainda sejam controvertidos notadamente no que se refere a existéncia de melhores praticas,
tudo leva a crer que ha consenso de que as politicas e praticas de RH (individual ou em
conjunto que deve ser consistente com a estratégia) podem influenciar os resultados

financeiros da organizacao.

2.2.2. Novos Papéis para Gestdo de Pessoas

A base sobre a qual as funcbes de RH foram construidas sofreu profundas mudancas
nas Ultimas décadas e exatamente por isso o setor de RH enfrenta oportunidades e desafios
inéditos, segundo Lawler (2006). A funcdo meramente administrativa (departamento de
pessoal) evoluiu para tornar-se um parceiro de negocios, entendido como um auxiliar da
empresa na execucdo de sua estratégia e de seus programas. Para o autor mais que ser um

parceiro de neg6cio é necessario que o RH desempenhe um papel importante no esforco de
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melhorar a eficiéncia organizacional. A porta de entrada para isso estd no gerenciamento do
capital humano. O novo papel além de incluir contratar, treinar, desenvolver e posicionar
corretamente as pessoas precisa também lidar de maneira forte e decisiva com questdes
relacionadas a estratégia da organizacao, sua estrutura e seus sistemas de trabalho. Para isso
sdo necessarios: credibilidade, experiéncia em gerenciar talentos e em tomada de deciso,

entender o desenho organizacional, a mudanca e a estratégia.

Detalhar um novo papel e uma nova postura para a area de RH foi uma preocupacao
de Ulrich (1998) ao apresentar um modelo de multiplos papéis assim definidos: a) gestdo de
estratégias de Recursos Humanos; b) gestdo da infraestrutura da empresa; c) gestdo da
transformacdo e mudancas; d) gestdo da contribuicdo das pessoas. Tais papéis sdo definidos
em funcdo de dois eixos: o foco e atividades do profissional de RH. O foco envolve as
atividades estratégicas de longo prazo e operacionais de curto prazo. As atividades se

estendem da gestdo de processos a gestdo de pessoal.

Figura 1 - Modelo de Mdltiplos Papéis (ULRICH)

Foco
Futuro/Estratégico

Gestao de Estratégias Gestdo da
de RH Transformacéo e
Mudanga
PROCESSOS PESSOAS

Gestéo da Gestdo da Contribuicao

Infraestrutura da das Pessoas
Empresa

Foco

Cotidiano/Operacional

Fonte: Ulrich (1998) apud Relatério de Pesquisa n° 41/2001 EAESP/FGV/NPP
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Quadro 3 - Defini¢des dos Papéis de Rh

PAPEL/FUNCAO RESULTADO METAFORA ATIVIDADE
Ajuste das estratégias
. . de RH a estratégia
Gestdo de Estratégias Execucdo da Estratégia Parcgw_o empresarial
de RH estrategico .
(diagndstico
organizacional)
« Construcédo de uma Reengenharia dos
Gestdo da . o .
infraestrutura eficiente para Especialista Processos de
Infraestrutura da ) L . S
contratar / treinar administrativo | Organizagdo:”servi¢os
Empresa - . -
/avaliar/premiar/promover em comum’.
« Ouvir e responder aos
Gestdo da . AL
o Aumento do envolvimento Defensor dos funcionarios: “prover
Contribuicéo das ; L
e capacidade das pessoas funcionarios recursos aos
Pessoas S
funcionarios
« Gerir a transformagéo
Gestdo da . )
< Criacdo de uma Agente de e a mudanca:
Transformacao e da L « .
organizacdo renovada Mudanca assegurar capacidade
Mudanca .
para a mudancga”.

Fonte: Ulrich (1998) apud Relatério de Pesquisa n° 41/2001 EAESP/FGV/NPP

Para Ulrich (1998) a area de RH deve se constituir em parceira empresarial. Tal
concepcao de parceria transcende a questdo do papel estratégico e envolve 0s outros papéis,
isto €, o parceiro empresarial de RH adiciona valor as organizacdes por meio da execucdo da
estratégia, da eficiéncia administrativa, envolvimento das pessoas e mudanca cultural. O que
tem acontecido é que frente a celeridade das mudancas muitas vezes as empresas tem
subestimado os papéis de especialista e defensor dos funcionarios e valorizado os papéis de

parceiro estratégico e/ou agente de mudanca.

Ulrich (1998) propde uma pesquisa de “Avaliacdo dos Papéis dos Recursos
Humanos” na qual permite explorar os multiplos papéis que podem ser desempenhados pela
area de RH nas organizagdes. O objetivo da pesquisa é pontuar qualitativamente, a partir da
auto-percepcdo dos informantes, se a area de RH esta posicionada como parte de uma
“parceria estratégica”, como “agente de mudanca” ou como uma 4area ‘“especialista

administrativo” ou somente como “defensor dos funcionarios”.

Observa-se a existéncia de paradoxos inerentes aos multiplos papéis de RH. Ser ao
mesmo tempo a voz da direc@o (parceiro estratégico) e a voz dos empregados (defensor dos
funcionarios). Ser agentes de mudanca versus especialistas administrativos o que remete a

busca do equilibrio entre eficiéncia e inovacéo; entre passado em futuro, entre beneficios da
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livre atuacdo com os de controle. Cada um dos quatro papéis reveste-se de grande
importancia e cabe a0 RH desempenhéa-lo com efetividade de maneira a consolidar-se como

genuino parceiro empresarial.

Becker et al, (2001), por sua vez, apresentam as competéncias genéricas a serem
desenvolvidas pelos profissionais de RH para a formacdo de uma parceria estratégica, quais
sejam: a) Conhecimento do negdcio; b) Fornecimento de pratica de RH; c) Gestdo da
mudanga; d) Gestdo de cultura; e) Credibilidade pessoal.

Os autores antes referidos consideram como um primeiro passo importante na
evolucdo funcional o desenvolvimento de modelos de competéncias. A maneira como se
gerenciam e fomentam essas competéncias determinara os avangos da profissdo. A gestdo
dessas competéncias engloba o aprimoramento do desempenho dos profissionais de RH, a
avaliagcdo do desempenho de RH e a recompensa pelos bons resultados, bem como o
planejamento de programas de desenvolvimento em RH.

O processo de evolucdo da area de RH do papel transacional para o estratégico é
complexo e ainda ndo totalmente consolidado, entretanto evidencia-se fundamental para
suportar que as estratégias de negocio sejam implementadas. Representa um elo significativo

no alinhamento entre estratégia e politicas e praticas de gestdo de pessoas.

2.3. Alinhamento Estratégico de Gestdo de Pessoas

O entendimento de alinhamento estratégico adotada nesse trabalho se refere ao
direcionamento da gestdo de pessoas as prioridades estratégicas, a coeréncia das praticas
adotadas pela area com o0s objetivos estratégicos bem como a adequacdo da estrutura de

gestdo de pessoas as demandas estratégica da organizagéo.

Existe um amplo consenso entre os estudiosos de que a funcdo basica da gestdo
estratégica de recursos humanos envolve a concepgdo e implementagcdo de um conjunto
coerente de politicas e praticas, que sejam capazes de garantir a contribuicdo do capital

humano na realizacdo dos objetivos empresariais.

O principal motivo para a existéncia das organizacdes € o fato de que certos objetivos
s0 podem ser alcancados por meio da acdo coordenada de grupos de pessoas, segundo
Maximiano (2007).
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Tachizawa, Ferreira e Fortuna. (2006:126-127) defendem a necessidade das
organizagoes perceberem que “de nada valerdo os seus esfor¢os voltados para o mercado e as
suas estratégias para ocupar espacos e obter bons resultados se ndo considerarem que tudo
dependem da boa execugao dos processos que compdem a sua cadeia produtiva”. A realizagao
desses processos, advogam o0s autores, estd diretamente ligada a gestdo das pessoas da
organizacéo, pois séo elas que, utilizando-se das facilidades que lhes sdo oferecidas, realizam
o grande trabalho da producdo, atuando diretamente ou indiretamente nos niveis estratégico,

tatico e operacional.

Nessa mesma linha de raciocinio Marini (2005) destaca o papel estratégico de gestdo
de pessoas para 0 alcance de resultados. Enfatiza, ainda, que a velha administracdo de pessoal,
centralizada e cartorial, da lugar a uma nova concepcao que considera a gestdo de pessoas
como parte inseparavel da estratégia organizacional. A organizacdo define sua estratégia (o
que fazer), escolhe seu modelo de gestdo (o como fazer) e estabelece os mecanismos de

gestdo de pessoas (0 com quem fazer).

Na visdo de Dutra (2008) o conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas deve

possuir as seguintes propriedades:

i) integracdo entre si (permite ao gestor avaliar os desdobramentos de uma decisdo
relativa a remuneracdo de um empregado no conjunto das remuneracdes da empresa, na
massa salarial, no sistema de carreira e de desenvolvimento, isto é, em todos os aspectos da

gestdo de pessoas dentro da organizacao);

ii) integracdo com a estratégia organizacional (é fundamental que o conjunto de
politicas e préticas esteja alinhado com os objetivos da organizagdo, seus valores e sua

missao);

iii) integracdo com as expectativas das pessoas ( para que tais politicas e préaticas
possam ter legitimidade necessaria para sua efetividade). Para o autor a auséncia de qualquer
uma dessas propriedades torna as politica e praticas um conjunto de normas burocréticas, que
levam a um controle do gestor e de suas a¢des quando deveria servir de orientacdo nas suas

decisoes.

Segundo Albuquerque, Silva e Costa (2009) o advento da perspectiva estratégica de
recursos humanos suscitou as questdes sobre o impacto das praticas de gestdo de pessoas
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sobre a implementagdo das estratégias organizacionais, fazendo emergir a nocdo de
alinhamento estratégico como um principio basico do modelo estratégico de pessoas.

A arquitetura de RH deve estar alinhada com o processo de implementacdo da
estratégia da empresa para que 0s recursos humanos sejam legitimamente considerados um

ativo estratégico, na visdo de Becker et al (2001).

S&o duas as dimensdes do alinhamento propostas pelos autores referidos: alinhamento

interno e alinhamento externo.

Figura 2 - Alinhamento de RH

equiibrada

1

RH COMO ATIVO
ESTRATEGICO

. Foco estratégico dos

funciondrios e execuc¢io

Gerais eficaz da estratégia

A

Fonte: Adaptado de Becker, Huselid e Ulrich, (2001:157)

O alinhamento externo consiste no ajuste entre a implementacdo da estratégia e o
sistema de RH, para tanto a organizagdo deve enfatizar a implementacdo da estratégia e
considera-la como fonte de vantagem competitiva (criacdo de valor). A concepcdo do sistema
estratégico de RH acontece de “cima para baixo”, onde os produtos de RH representam o0s
resultados da arquitetura de RH que estdo integrados e ajustados a implementacdo bem
sucedida da estrategia.

O alinhamento interno compreende a coeréncia e compatibilidade da estrutura de RH
com seus sistemas, produtos e competéncias. Os elementos do sistema RH reforgam-se

mutuamente, em vez de trabalhar em sentido opostos.
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Para os autores (op cit) o alinhamento de RH é de grande importancia para a estratégia
porque sem isso a organizacdo ndo pode esperar que os empregados desenvolvam o foco

estratégico necessario a implementacdo da estratégia da empresa.

A estratégia de RH, na visdo de Gratton e Truss (2003), significa uma estratégia com
politicas e processos alinhados os quais uma organizacdo desenvolve e implementa para

gerenciar seus empregados, com proposito de alcangar suas metas e resultados.

O alinhamento para as autoras referidas acontece a partir das seguintes dimensdes: a)
alinhamento vertical (o fator principal é a estratégia e 0s objetivos de negdcios, 0s quais
devem ser refletidos nas politicas e praticas de RH. Ha coeréncia entre as praticas de RH e a
natureza do negdcio ou estratégias de negdcios); b) Alinhamento horizontal (compreende uma
abordagem coerente e consistente que permeie todas as atividades/areas de RH. Efeito
sinérgico das praticas de RH); c) Acdo Orientada (0 que de fato é vivenciado pelos
empregados e 0 comportamento dos gerentes quando estdo praticando as politicas de RH).

A partir desse entendimento s&o identificados varios tipos de areas de RH:

1. Mero Discurso Tatico: ndo ha estratégia definida para a area de RH e por
consequéncia ndo existe alinhamento entre esta e a estratégia de negdcio. Tal
condicdo € caracteristica de pequenas organizacGes, sem uma area de RH
consolidada ou em estado embrionario. Fraco alinhamento vertical, horizontal e na

acao orientada.

2. Mero Discurso de Processo: embora a area de RH tenha um conjunto integrado de
politicas, tais politicas estdo completamente desconectadas da estratégia de
negécio. Embora exista integragdo entre as diversas areas de RH € rara a
transformacdo em agdo na empresa. Tal fato acontece quando os profissionais de
RH estdo distantes dos gerentes de negocios, apesar da expertise em RH. Fraco

alinhamento vertical, forte alinhamento horizontal e fraco na acdo orientada.

3. Mero Discurso Estratégico: ha uma estratégia da area de RH claramente articulada
e voltada para o negdcio, no entanto ndo é traduzida em acdo orientada nem
coerente com as politicas de RH. Embora os profissionais de RH estejam préximos
do negdcio ndao conseguem traduzir os objetivos em politicas e implementa-las na
organizacdo. Forte alinhamento vertical, fraco alinhamento horizontal e fraco na

acao orientada.
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4. Mera Retorica: a equipe de RH possui fortes conhecimento e competéncias do
negdcio mas tem baixa capacidade de implementagdo. Forte alinhamento vertical e

horizontal e fraco na acdo orientada.

5. Foco Operacional: corresponde a tradicional funcdo de RH (administrativo e
operacional) com foco na implementacdo de politicas isoladas e limitada a
integracdo com as estratégias de negdcio. Sao normalmente percebidas como uma
funcdo burocratizada e essencialmente de apoio. Fraco alinhamento vertical e

horizontal e forte na acdo orientada.

6. Foco no Processo: a equipe de RH tem fortes competéncias nos processos da area,
de escolha e constrdi pratica atuais e de mercado aliado a boa habilidade de
implementacdo de processos, no entanto sem ajuste com a estratégia de negocios.

Fraco alinhamento vertical, forte alinhamento horizontal e forte na agdo orientada.

7. Direcionado para a Estratégia: existe ajuste com a estratégia de negocio mas a falta
de capacidade de implementacéo e a desarticulacdo interna do RH conduzem a um
unico ganho qual seja a apropriacdo pelos gerentes de linha das responsabilidades
pela gestdo de pessoas. Forte alinhamento vertical, fraco alinhamento horizontal e

fraco na acgdo orientada.

8. Foco na Estratégia e nos Processos: considerada a situacdo ideal na medida que a
area de RH esta ajustada com a estratégia de negdcio, suas politicas e praticas sao
consistentes e consideravel capacidade de implementacdo com acdes orientadas.

Forte alinhamento vertical, forte alinhamento horizontal e forte na acdo orientada.

As falhas identificadas no alinhamento na maioria das organizagfes diz respeito a
existéncia de um planejamento estratégico dissociado das praticas de RH. Ndo hd como

separar ou ndo levar em conta a area de RH do planejamento estratégico.

Segundo Ornelas (2009) para a obtencdo de um alinhamento vertical é fundamental
que a area de RH: a) tenha entendimento profundo do negocio; b) foco nas necessidades dos
clientes internos; ¢) uma acdo préxima aos gerentes de linha; d) competéncia de diagnostico e
capacidade de tomar decisdes. Os instrumentos de trabalho necessarios para fazer as
mudancas efetivas estdo materializados no diagnostico de clima; no mapeamento das

competéncias (levantamento interno); na visdo de mundo (tendéncias e dindmica dos
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negocios/expansdo de horizontes) entendimento conceitual (conhecimento e dominio das

teorias da administragéo).

Em relagdo ao sucesso do alinhamento horizontal o mesmo autor enfatiza a
importancia da capacidade de ver o todo (visdo sisttmica) e a busca de equilibrio dentro da
complexidade das varias intervences de RH. O excesso de programas muitos complexos
enfraguecem a estratégia de RH. No que se refere a garantia de efetividade nas
implementacBes (agBes orientadas) é primordial a constru¢do de uma estrutura de RH que
trabalhe na coleta e revisdo dos dados e na medicdo e avaliacdo de comportamentos e valores
gerenciais. A retencdo de talentos e a continuidade das pessoas e processos por meio de
criacdo de clima organizacional propicio asseguram que as a¢des sejam sustentadas ao longo

do tempo.

Paschini (2009) defende a coeréncia entre a estratégia de negocio, cultura
organizacional e estratégia de RH, enfatizando que o alinhamento entre esses trés fatores

impacta na competitividade.

Figura 3 - Alinhamento Estratégia de Negécios, RH e Cultura

-

Fonte: Adaptado de Paschini (2009:4)
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Embora a compreensdo do modelo seja simples, a sua implementagdo - segundo a
autora - podera apresentar diferentes niveis de complexidade, sendo que um conjunto de
fatores define o grau de complexidade que o modelo apresentara para a sua execucdo. Os
fatores criticos de sucesso mais relevantes sdo: a) o posicionamento do RH na estrutura de
poder da empresa; b) o grau de suporte politico advindo do presidente e demais liderancgas da
organizacdo; c) a capacidade de pensamento sisttmico da equipe de RH; d) o nivel de
conhecimento sobre a estratégia de negdcio por parte da equipe de RH; €) o grau de dominio

conceitual da equipe de RH sobre cultura organizacional.

Outra abordagem que trata do alinhamento estratégico, mesmo sem focar suas analises
na estratégia de gestdo de pessoas, € a visdo de Kaplan e Norton (1997) materializado no
Balanced Scorecard (BSC). O BSC cria uma arquitetura estratégica adequada, onde os
gerentes serdo capazes de compreender exatamente como operacionalizar a visdo estratégica e
como incentivar e orientar as pessoas para que criem valor através de suas competéncias.
Apresenta-se  muito mais do que um sistema de medidas taticas e operacionais, evoluindo
para um sistema de gestdo estratégica utilizado como estrutura organizacional basica de seus
processos gerenciais. A filosofia de scorecard foi adotada para viabilizar processos gerenciais
criticos tais como: a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; b) comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicos; c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas

estratégicas; d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. (Kaplan e Norton, 1987)

O verdadeiro poder do BSC para os autores (op cit) ocorre quando deixa de ser um
sistema de medidas e se transforma em : i) um nucleo de um modelo de gestdo estratégica; ii)
um instrumento que proporciona clareza, foco e alinhamento nas ac6es da organizacao; iii)
um processo gerencial que contribui para a transparéncia das informag6es gerenciais; iv) um

instrumento para descrever e comunicar a estratégia para toda a organizacao.

A medida que cresce a adogdo do BSC as empresas constatam, na opinido de Kaplan
e Norton (1997), que ele pode ser utilizado, entre outras aplicagOes, para alinhar as metas
departamentais e pessoais a estratégia bem como identificar e alinhar as iniciativas
estratégicas. Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard asseguram que a
organizacao fique alinhada e focalizada na implementacédo da estratégia de longo prazo. Nesse

contexto, torna-se a base para a gerenciamento das organizag0es na era da informagéo.

O quadro a seguir sintetiza as principais abordagens sobre alinhamento estratégico de

gestdo de pessoas explicitadas nesse trabalho.
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Quadro 4 - Enfoques sobre Alinhamento Estratégico de Gestéo de Pessoas

AUTORES ALINHAMENTO
Interno: coeréncia e compatibilidade da estrutura de RH
Becker, Huselid e Ulrich com seus sistemas, produtos e competéncias.
(2001) Externo: ajuste entre a implementacdo da estratégia e o

sistema de RH.

Vertical: coeréncia entre as praticas de RH e as estratégias
de negdcios.

Horizontal: abordagem coerente e consistente que permeie
todas as atividades/areas de RH (efeito sinérgico das
préticas de RH).

Acdo Orientada: o que € vivenciado pelos empregados e 0
comportamento dos gerentes quando estdo praticando as
politicas de RH (capacidade de implementacéo).

Gratton & Truss (2003)

Coeréncia entre estratégia de negocio, cultura
organizacional e estratégia de RH: as politicas e praticas
de RH devem reforcar comportamentos coerentes com as
prioridades estratégicas.

Paschini (2009)

Balanced Scorecard (BSC): sistema de gestdo estratégica
Kaplan & Norton (1997) que proporciona clareza, foco e alinhamento nas acdes da
organizacgéo (perspectiva do aprendizado e crescimento).

As varias concepcdes e estudo sobre alinhamento estratégico de RH remetem a
algumas consideracgdes significativas: a) o capital humano € fonte de vantagem competitiva e
representa um catalisador para as implementacOes estratégicas; b) € importante e
absolutamente necessario garantir o alinhamento externo/vertical (com o0s imperativos
organizacionais) e o alinhamento interno/horizontal (entre as politicas e praticas) no processo
de gestdo de pessoas; c) ambos 0s ajustes contribuem para a competitividade das organizagoes
e para organizar de forma sistematica grande variedade de praticas de RH; d) os dois tipos de
alinhamentos sdo reforcados pela elevada capacidade do gestor de RH de compreender e
conceber um sistema de RH internamente consistente e ajustado com a estratégia
organizacional; €) o apoio de dirigentes e demais liderangas ¢ fator critico de sucesso para a
obtencdo de alinhamento vertical e horizontal; f) os gestores de RH sdo desafiados a

desempenhar papéis importantes no processo de tomada de decisdes estratégica das empresas.

2.4. Resultados em Gestao de Pessoas
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Alinhar gestdo de pessoas aos objetivos estratégicos implica na existéncia de métodos
que avaliem quais os resultados que as praticas de gestdo de pessoas trazem para a
organizacdo Uma das abordagens mais completa que contempla abrangéncia de analise,
diversidade de indicadores e analises qualitativas e quantitativas estd materializado no
Balanced Socrecard - BSC defendido por Kaplan e Norton (1997).

O BSC na viséao de Kaplan e Norton (1997:21)

“preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e
organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genéricos e integrados que vincula o
desempenho sob a Gtica dos clientes, processos internos, funcionérios e sistemas ao sucesso financeiro
de longo prazo”.
A complexidade do gerenciamento das organizagdes contemporaneas, no
entendimento dos autores exige que o0s gestores tenham condicdes de visualizar o desempenho
das empresas sob quatro importantes perspectivas:

1) Perspectiva financeira (como parecemos para 0s acionistas?);
ii) Perspectiva do Cliente (como os clientes nos véem?);
iii) Perspectiva dos processos internos (em que devemos ser excelentes?);

iv) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento (seremos capazes de continuar

melhorando e criando valor?).

A ldgica natural de causa e efeito formulada por Kaplan e Norton que leva ao sucesso
no nivel estratégico deve permear as quatro perspectivas citadas. A causa fundamental para o
éxito esta relacionada com as pessoas da organizacdo, enfocadas na perspectiva de

aprendizado e conhecimento.

O caminho a seguir dentro dessa l6gica de causa e efeito seria: desenvolver as pessoas
(perspectiva do aprendizado e crescimento) para construir competéncias e obter exceléncia
nos processos internos (perspectiva dos processos internos), visando atender as necessidades
dos clientes (perspectiva do cliente), para agregar valor e sucesso financeiro (perspectiva

financeira), atingir a Visao e consolidar a Misséo.

Depreende-se que as pessoas sdo a base e o foco central as quais contribuirdo com os
seus conhecimentos e competéncias para a geracdo de valor de forma integrada com as

demais perspectivas.
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Becker et al (2001) embora considerem o potencial estratégico de RH, na medida que
podem influenciar pessoas e séo fonte de vantagem competitiva, advogam a necessidade do
RH demonstrar aos gerentes seniores sua contribuicdo estratégica por meio de um conjunto de
medidas que possa mostrar - de fato - como as pessoas criam valor e como se mede esse
processo de criagdo de valor. Os mesmos autores enfatizam que é dificil medir a influéncia de

RH sobre o desempenho da empresa.

Um Scorecard de RH permite que a empresa administre o RH como ativo estratégico e
demonstre a contribuicdo do RH para o sucesso financeiro da organizacdo. Outra funcéo
importante do BSC para RH é identificar os hiatos que podem existir entre a arquitetura
existente e a ideal para RH, entre estratégias de RH e o sistema de RH e entre os

comportamentos almejados e os praticados pelas pessoas.

Becker et al (2001) advertem que os BSC de RH néo se constituem panacéias muito
menos objetivam curar fungdes de RH mal gerenciadas. A contribuicdo estd materializada na
oferta de meios pelos quais se torna factivel coletar dados rigorosos, previsiveis e regulares
que norteardo a atencdo da empresa para 0s elementos mais importantes da arquitetura de RH.
Enfatizam a exigéncia para que os profissionais de RH: i) almejem fazer a diferenca; ii)
alinhem seu trabalho a estratégia da empresa: iii) apliquem a ciéncia da pesquisa a arte de RH;
iv) se comprometam em aprender com a experiéncia. Enfim, desenvolver o BSC de RH
ancorado na abordagem proposta significa de fato, na opinido dos autores, conectar RH ao

desempenho da empresa.

A revisdo da literatura da area de estratégia e da area de gestdo de pessoas explicita a
importancia e, a0 mesmo tempo, o enorme desafio de se alinhar o comportamento humano a
estratégia organizacional. Indica, também, que a gestdo estratégica de pessoas herdou a
macro perspectiva da area de estratégia organizacional e a micro perspectiva da area de
recursos humanos, entretanto ainda necessita de uma compreensao mais profunda dessas duas
vertentes da teoria e da pratica organizacional. A busca por uma teoria sobre a integracédo

entre gestdo de pessoas, estratégia e performance ainda nao foi plenamente atendida.
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3. METODOLOGIA

O conhecimento cientifico é dependente da investigacdo metddica considerando que:
a) é planejado ndo se constituindo uma acdo ao acaso, embora ndo excluia totalmente o
imprevisto, que nesse caso deve ser controlado; b) é baseado em conhecimento anterior
notadamente em hipdteses ja testadas, em leis e principios ja estabelecidos, logo nao resulta
de investigacdo isolada; c) obedece a um método preestabelecido o qual determina, no
processo de investigacdo, a aplicacdo de normas e técnicas, em etapas claramente definidas.
Lakartos e Marconi (1986).

A pesquisa é entendida como qualquer investigacdo organizada para fornecer

informacdes para a solucéo, entendimento ou aprofundamento de um problema.

Dois paradigmas amparam o desenvolvimento de uma pesquisa: 0 positivista, ou
quantitativo, baseado na objetividade e precisdo e o fenomenoldgico, ou qualitativo, utilizado
para examinar e refletir percepcdes para se obter um entendimento de atividades sociais e

humanas.

Vergara (2008) assegura que conhecimentos originados no ambito da fenomenologia
podem ser explorados por enfoques diversos, dentro de um contexto de complementaridade
de métodos adicionando importante contribuicdo a pesquisa em administracdo. Uma das
caracteristicas dessa abordagem é que os resultados da pesquisa ndo podem ser generalizados
em termos estatisticos uma vez que trabalha com amostras intencionais e experiéncias

singulares.

Considerando que o objetivo desse estudo € analisar o alinhamento entre gestdo de
pessoas e estratégia organizacional, o paradigma escolhido é o qualitativo. O objetivo
principal é compreender e explanar o fendmeno, suas caracteristicas e seu significado, ndo a
sua freqliéncia. Os dados sdo analisados de forma interpretativa. A abordagem qualitativa é
compativel com o tema proposto na medida que permite analisar aspectos subjetivos, tais

como percepcdes e compreensdo do contexto.

3.1. Método
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A metodologia escolhida foi o estudo de caso, circunscrito a uma empresa publica e
com caréter de profundidade e detalhamento

Yin (2005) defende que o estudo de caso, como estratégia de pesquisa, € utilizado em
muitas situacdes para contribuir com o conhecimento dos fenémenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo. Dai se constituir escolha comum de pesquisa na
psicologia, sociologia, administracdo, entre outras. Em qualquer que seja a situacdo o estudo
de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e marcantes

dos acontecimentos da vida real, tais como processos organizacionais e administrativos.

Para Yin (2005:33) a investigacdo de estudo de caso

“... enfrenta uma situagdo tecnicamente inica em que havera muito mais variaveis de interesse
do que pontos de dados ,e, como resultado baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os
dados precisando convergir em um formato de tridngulo, e, como outro resultado, beneficia-se
do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta de dados e a anélise
de dados...”

Ainda segundo o autor existem cinco fundamentos l6gicos os quais justificam um
estudo de caso Unico: i) caso decisivo (quando se deseja testar em circunstancias préaticas a
aplicabilidade de uma teoria bem formulada); ii) caso raro (representa um caso raro ou
extremo); iii) caso representativo ou tipico (opcdo para a investigacdo de circunstancias e
condi¢des de uma situacdo lugar-comum); iv) caso longitudinal (envolve estudo do mesmo

caso Unico em dois ou mais pontos diferentes no tempo).

O fundamento logico que melhor justifica a escolha pelo estudo de caso Unico
aplicado na pesquisa descrita nessa tese é 0 caso representativo ou tipico. A tematica do
alinhamento de gestdo de pessoas a estratégia organizacional é um dos dilemas empresariais
contemporaneos, merecendo atencdo especial notadamente em se tratando de uma empresa

publica reconhecida pelos servicos prestados e pela contribuicdo a sociedade brasileira.

Os objetivos definidos para o estudo de caso sdo o descritivo e explanatorio. A
fundamentacdo teorica do trabalho vai caracterizar o proposito explanatério do estudo de
caso, que serd também descritivo, por meio de relatos de praticas e situa¢fes correntes na

organizacdo em analise.

3.2. Definicdo da Amostra

A amostra foi definida por acessibilidade e tipicidade, cujos elementos foram

considerados relevantes e fundamentais para o estudo.
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Segundo Yin (2005) um erro fatal que se comete ao realizar estudo de caso € conceber
generalizacdo estatistica como o método de generalizar resultados do estudo. Os casos ndo
sdo “unidades de amostragem” e ndo devem ser escolhidos por essa razdo. O método de
generalizacdo ¢ a ‘“generaliza¢do analitica” onde se utiliza uma teoria previamente
desenvolvida como modelo com o qual se deve comparar os resultados empiricos do estudo
de caso. O autor advoga que qualquer que seja a aplicacdo da logica da amostragem aos
estudos de caso € mal direcionada pelos seguintes motivos: i) porque os estudos de caso, em
geral, ndo devem ser utilizados para avaliar a incidéncia de fenémenos; ii) um estudo de caso
teria que tratar tanto do fendmeno de interesse quanto de seu contexto, produzindo assim
muitas varidveis potencialmente relevantes. Tal fato acabaria requerendo um nimero
excessivamente grande de casos para permitir qualquer avaliacdo estatistica das variaveis
relevantes; iii) se uma légica de amostragem tivesse de ser aplicada a todos os tipos de

pesquisa, muito temas ndo poderiam ser empiricamente investigados.

3.3. Sele¢do dos Sujeitos

Sujeitos da pesquisa para Vergara (2004:53) “sdo as pessoas que fornecerdo os dados
de que vocé necessita. As vezes, confunde-se com universo e amostra, quando estes estio
relacionados com pessoas”. Nesta pesquisa 0s sujeitos sdo 0s gestores das areas relacionadas
ao tema da pesquisa (gestores de pessoas, coordenador geral de planejamento e gestores de

linha) de tal forma a identificar a percepgédo desses sujeitos sobre as questdes do estudo.

3.4. A Coleta de Dados

A preparacdo para realizar um estudo de caso envolve o desenvolvimento de um
protocolo para a investigacao , sendo considerado um maneira eficaz de lidar com o problema
e de ampliar a confiabilidade do estudo, segundo Yin (2005). Destina-se a orientar o
pesquisador no tocante ndo somente a coleta de dados, mas também preparar para a analise
dos dados e para a redacdo do caso. Para o presente estudo o protocolo esta estruturado

seguindo a proposta de Yin (2005).

A pesquisa utilizou dados de entrevistas, questionarios, documentos. O quadro a seguir

apresenta as fontes de dados, as técnicas e instrumentos de coleta..

Quadro 5 - Técnicas e Instrumentos de Coleta de Dados

DADOS PRIMARIOS DADOS SECUNDARIOS
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FONTE DE DADOS Coordenador Geral de Web site da empresa.
Planejamento Documentos de comunicagdo
Gerente do DEDP interna (relatdrios,
Assessora do DEDP apresentagbes).

Pecas de comunicacéo

Gerentes de Linha A
institucional (cartazes,

Gerentes de Pessoas comunicados, jornal interno)
Lista de nomes dos gestores
TECNICA DE COLETA Entrevista individual Pesquisa documental por
semiestruturada meio fisico e digital

Pesquisa por email
Registro de observagoes

INSTRUMENTOS DE | Guia de Entrevista (ver | Elaboracdo de resumos e
COLETA anexo I1) notas.

Questionarios (ver anexo 1) | Apuracao dos dados

3.5. Confiabilidade, VValidade e LimitacGes

O presente estudo de caso atendeu aos requisitos defendidos por Yin (2005) quais
sejam: i) validade do construto: utilizacdo de fontes mdltiplas de evidéncia e estabelecimento
de encadeamento entre as mesmas; ii) validade externa: utilizacdo de teoria para

fundamentacdo; iii) confiabilidade: utilizacdo de protocolo de estudo de caso.

No que se refere a limitagdes, o presente estudo apresenta a limitagdo fundamental
inerente a metodologia de pesquisa definida que foi o estudo de caso, onde os achados néo

podem ser generalizados (Yin 2005, Vergara, 2008).

3.6. Analise dos Dados

O estudo fez a opgdo pela proposicdo tedrica, ou seja, responder as questdes da
pesquisa refletindo as revisdes efetuadas na literatura. Contempla também o encadeamento de
evidéncias. Para tal com base na revisdo da literatura e de acordo com o protocolo de estudo
de caso optou-se, para além da pesquisa documental, pela utilizacdo complementar de

entrevistas e questionarios.

As entrevistas (anexo 1V) tiveram como propdsito identificar as expectativas e
percepcOes sobre o alinhamento de RH a estratégia organizacional e tiveram um roteiro
definido prioritariamente no protocolo de estudo de caso. Foram entrevistados o Coordenador

Geral de Planejamento, a Gerente do DEDP e a assessora do DEDP. Embora previsto no
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protocolo ndo foi possivel entrevistar a Diretora de Pessoas por questfes de agenda. Tal fato
ndo comprometeu a pesquisa considerando que a mesma designou dois membros de sua

equipe de gerentes para a realizacao das entrevistas.

Os questionarios (Anexo 1) destinaram-se a dois grupos distintos de gestores:
gerentes de pessoas (20 respondentes) e gerentes de linha (44 respondentes). Em relagdo ao
primeiro grupo o objetivo foi identificar qual a percepg¢do sobre o alinhamento estratégico de
RH. Foi aplicado o questionario sugerido por Gratton e Truss (2003) , numa escala de 1 a 5,
assim distribuida: 1- Discorda fortemente; 2- Discorda; 3- Neutro; 4-Concorda; 5- Concorda
fortemente. A pesquisa junto aos gestores de pessoas ndo estava prevista inicialmente quando
da elaboragdo do protocolo do estudo de caso, tendo sido incluida no decorrer do trabalho.

Quanto aos gestores de linha procurou-se captar percepcdes sobre: i) a qualidade
corrente dos quatro papéis da gestdo de pessoas (parceiro estratégico, especialista
administrativo, defensor dos funcionéarios, agente de mudanca — Modelo Ulrich), respeitando
uma escala Likert de 5 pontos, sendo 1 ponto para baixa qualidade e 5 pontos para a alta; ii) 0
alinhamento estratégico de gestdo de pessoas a partir de uma questdo aberta. Para o
entendimento da contribuicdo desses gestores foi elaborada uma analise de conteddo
simplificada, segundo dos conceitos de Bardin (2009), tendo por base a associacdo de
palavras e analise qualitativa (presenca) das mesmas, a partir das respostas a questdo : A

Gestdo de Pessoas da Dataprev esté alinhada aos desafios estratégicos - organizacionais?

Participaram da pesquisa gerentes de linha de diferentes niveis de atuacgdo, atribui¢bes
e responsabilidades na empresa., distribuidos pelos seguintes segmentos gerenciais: Gerente
de Departamento; Coordenador Geral; Coodenador;Gerente de Divisdo; Gerente de Unidade

Regional; Gerente de Unidade de Desenvolvimento; Gerente de Servico.

3.7. Proposicdes Tedricas

O alinhamento estratégico de RH pode ser analisado em termos de dois conceitos: i)
alinhamento externo ou vertical; ii) alinhamento interno ou horizontal. O primeiro se refere a
adequacao do modelo de gestdo de pessoas as contingéncias externas, ou seja, aos desafios do
ambiente competitivo que serve de lastro para a formulagéo da estratégia empresarial. Nesse
contexto o modelo de gestdo de pessoas da organizagdo deve convergir para 0s objetivos
estratégicos. O alinhamento interno, por sua vez, diz respeito a necessidade do modelo de

gestdo de pessoas se reforcar internamente, considerando as estratégias empresariais € 0
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modelo organizacional. Assim sendo, 0os macroobjetivos de gestdo de pessoas devem ser
apoiados por politicas e praticas de RH coerentes, complementares e articuladas entre si.

As organizagdes precisam de uma estratégia externa (a maneira como competir no
mercado) e também de uma estratégia interna de gestdo de pessoas para determinar como
esses recursos serdo admitidos, desenvolvidos, motivados e controlados. A implicagdo natural
desta perspectiva é que tais estratégias (externa e interna) precisam ser convergentes e

relacionadas.

As proposicOes tedricas assumidas para o presente estudo tratam do alinhamento
interno/horizontal e externo/vertical defendidos por Gratton e Truss (2003) e Becker; Huselid
e Ulrich (2001) apresentados com maiores detalhes no item 2.3 da fundamentac&o tedrica.
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4. O CASO

Entender a Organizacdo € de suma importancia para o processo de analise do caso em
estudo. Esse entendimento certamente agregard conteudo para a avaliagdo do alinhamento

entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional.

4.1. A Organizacao

Fundada em 1974, a Empresa de Tecnologia e Informacgdes da Previdéncia Social —
Dataprev originou-se dos centros de processamento de dados dos institutos de previdéncia
existentes na época. Empresa publica instituida pela Lei n° 6.125, de 04 de novembro de
1974, é vinculada ao Ministério da Previdéncia Social..

A estrutura da empresa é composta de uma Presidéncia e quatro diretorias: Financas e
Servicos Logisticos (DFS), Pessoas (DPE), Relacionamento, Desenvolvimento e Informacg6es
(DRD) e Infraestutura de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (DIT). Tem sede
administrativa em Brasilia - Distrito Federal/DF, possui trés Centros de Processamento, cinco

Unidades de Desenvolvimento de Software e 27 Unidades Regionais.

Tem como clientes: Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), Ministério da
Previdéncia Social (MPS), Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo (MPOG)
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), Secretaria de Receita Federal do Brasil, 80
instituices financeiras e entidades publicas e privadas.

A Dataprev possui 3.442 empregados distribuidos por suas representagdes nos 27
Estados brasileiros .

4.2. Componentes Estratégicos

A Dataprev produziu durante o Ciclo 2009 de Planejamento Estratégico o seu Plano
Estratégico 2010/2015 o qual descreve a estratégia empresarial para o periodo, traduzida em
objetivos estratégicos. O entendimento da empresa - consubstanciado no referido plano - € o
de que a estratégia é um instrumento vivo de gestdo, utilizado como referencial central de um
novo processo de gerenciamento do desempenho empresarial. O documento diz
explicitamente que “ao definir com clareza a estratégia, comunica-la de maneira consistente e
conecta-la com vetores de mudancga, fomenta-se uma nova cultura baseada no desempenho,

que vincula todas as pessoas e unidades a operacionalizac¢io da estratégia”.
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A estratégia traduzida nos componentes relacionados a seguir potencializa as
oportunidades na busca da agregacao de valor para os clientes. Sua esséncia esta centrada na
exceléncia operacional e cujo alcance se dara por meio do gerenciamento da produtividade e
da cadeia de fornecimento, capacitando a organizacdo a fornecer produtos e servigos com

eficiéncia, qualidade e pontualidade, tanto no que se refere a produgdo como a entrega.

MISSAO E VISAO DA DATAPREV

MISSAO: Fornecer solucbes de tecnologia da informacdo e da comunicacdo para a
execucdo e o aprimoramento das politicas sociais do Estado Brasileiro.

VISAO: Ser o principal provedor de solugdes tecnoldgicas para a gestio das informagdes
previdenciarias, trabalhistas, sociais e de registro civil da populagao brasileira

Fonte: Plano Estratégico da Dataprev — 2010/2015

DIRETRIZES

b

Aumentar a produtividade;
Fortalecer e consolidar a gestdo das informagdes da Previdéncia Social;

3. Buscar clientes cujos produtos ou dados agreguem valor aos cadastros ja existentes
na Dataprev;

4. Assumir o papel propositivo com relacéo as necessidades de tecnologia da
informacdo e comunicacédo (TIC) dos clientes;

5. Adotar padrdes tecnolégicos ndo proprietarios;

6. Articular relacionamento institucional com setores politicos e 6rgdos de
desenvolvimento tecnolégico/académico, visando a melhorias dos processos
gerenciais e tecnolégicos.

7. Desenvolver produtos a partir das bases de dados existentes na Dataprev.

Fonte: Plano Estratégico da Dataprev — 2010/2015

R

VALORES ESSENCIAIS
Acreditamos...
Resultado: Pensamento e acéo orientados para realizacdo dos objetivos definidos.
Qualidade: Busca permanente da exceléncia dos produtos e servicos.
Inovacao: Priorizacéo de solucdes novas e criativas apoiadas em tecnologias atualizadas.
Integridade: Honestidade, franqueza e respeito ao individuo.
Transparéncia: Acéo que explicita com clareza e veracidade o posicionamento adotado e 0s
motivos da tomada de deciséo.
Conhecimento: Desenvolvimento das competéncias pela socializacdo do saber.
Flexibilidade: Promocéo de adaptagdes as mudancgas necessarias.
Satisfacdo: Criacdo de ambientes favoraveis ao desenvolvimento de pessoas e interpessoal.
Profissionalismo: Exercicio profissional apoiado na seriedade e nos valores do trabalho.
Comprometimento: Assumir riscos e responsabilidades resultantes de decisGes
compartilhadas.
Fonte: Plano Estratégico da Dataprev — 2010/2015
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4.2.1. Mapa Estratégico da Dataprev

O mapa estratégico da empresa esta estruturado em trés perspectivas: Resultados,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Tais perspectivas representam um
encadeamento logico da estratégia de atuacdo da empresa. Cada uma engloba um conjunto de
objetivos estratégicos que retratam os principais desafios enfrentados pela organizacdo no
periodo de 2010 a 2015, na busca do alcance de sua viséo de futuro e no cumprimento de sua
miss&o institucional.

Perspectiva Resultados: define os resultados que a empresa deve gerar para atender as
expectativas dos seus clientes e de seus acionistas, exercendo a misséo e alcangando a visao
institucional.

Perspectiva de Processos Internos: retrata as melhorias nos processos internos prioritarios,
ou a criacdo de novos, nos quais a empresa deve buscar exceléncia e concentrar esforgcos a
fim de maximizar os resultados almejados.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento: define os objetivos necessarios para alcangarmos
nossa visao e como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar para o crescimento
e 0 aprimoramento continuo da Dataprev, em relacdo aos individuos e as equipes.
Desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional.
Identifica os ativos intangiveis que impulsionam fortemente 0s processos internos
prioritarios.

Fonte: Plano Estratégico da Dataprev — 2010/2015
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Figura 4 - Mapa Estratégico da Dataprev

DATAPREV  Mapa Estratégico 2010 - 2015

Missao Visao

Fornecer solu goes de tecnol ogia dainform agioeda Ser o principal provedor de solugbes tecnoldgicas paraa
COMUNICAC30 Para a eXecu¢io &o aprimoramento gestio das informagfes previdenciarias, trabalhistas,
das politicas sociais do Estado brasilsiro sociais e deregistros civis da populaciio brasileira

FATOR CRITICO DE SUCESSO: Concluir a Migracdo de Processos e Dados de maneira satisfatoria l

RESULTADOS G

CLIENTES E PARCEIROS NAS AREAS PREVIDENCIARIA, | SO LUQE) ES PROVIDAS EMAMBIENTE TECNOLOGICO
TRABALHISTAS, SOCIAIS INTEGRADD, SEGURO EDE ALTO DESEMPENHO
EREGISTRO CIVIL CONSOLIDADQS E SATISFEITOS

PROCESSOS INTERNOS G

Gestao Inovagao Comercializagao

L i
Institucionalizar o processo e a cultura Alcancar aexceléndia tecnologica em Desenvolverpolitica comercial agil &
de palngjamento estratégico orentadoa areas estratéugicas (Qualidade de prospectiva que retrate
resultados dados, gestdode bancode dados, adequadamente os custos de

seguranca dainformacio, redese producio e desenvolvimento e auxilie

Gerenciar infraestrutura tecnol égica desenvolimento de software a precificaros produtos de maneira
sequra, contingenciada, atualizada e descentralizada) adequada para os clientes

com altos desempenho e dis ponibilidade

Aprimorar a gestdo da estrutura fisica e

do patrimdnioimokbiliario Produtividade

L
Aperfeigoar o processo de controle Otimizar processos e atualizar os
interno e a relacao institucional com os instrumentos normatives (Processo
orgéos de controle deaquisiciode bens e servicos)

willy

APRENDIZADO ECRESCIMENTO

Pessoas Informagao e Conhecimento Desenho Organizacional

L L L
Atrair e desenvolvercompeténcias Implantar processo de gestdo da Adequar o desenho organizacional da
técnicas e gerendais informacéo e do conhecimento empresaaos novos desafios
Consolidarpolitica de res ponsabilidade Implantar sistemas de gestiointerna

socialem relagdod sociedade,
fornecedores e parceinos

Fonte: Plano Estratégico da Dataprev — 2010/2015

45




Alinhamento Entre Gestdo de Pessoas e Estratégia Organizacional

Observa-se que a Dataprev apresenta um sistema de gestdo estratégica alinhada com o
modelo do Balanced Scorecard (BSC) preconizado por Kaplan & Norton, incluindo Mapa
Estratégico, Objetivos Estratégicos e Perspectivas deixando claro o encadeamento l6gico do
modelo. A ldgica natural de causa e efeito esta demonstrada no mapa estratégico da empresa
da seguinte forma: primeiro vem o desenvolvimento de pessoas para construir competéncias
técnicas e gerenciais, depois a obtencdo de exceléncia nos processos internos para atender as
necessidades dos clientes e acionista e finalmente atingir a visdo e consolidar a missao.

4.2.2. Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos determinam o que deve ser feito para que a empresa cumpra
sua missao e alcance a sua visdo de futuro. Consideradas as expectativas dos acionistas e dos
clientes, esses objetivos traduzem os desafios a serem enfrentados para realizar o seu papel
institucional. Nesse sentido a empresa deve orientar seus esfor¢os na busca dos resultados
esperados de acordo com o encadeamento logico da estratégia de atuacao estruturada no mapa
estratégico.

S&0 0s seguintes 0s objetivos estratégicos da Dataprev:

e Clientes e parceiros nas areas previdenciarias, trabalhistas, sociais e registro civil
consolidados e satisfeitos.

e Solugdes providas em ambiente tecnoldgico integrado, seguro e de alto desempenho.

¢ Institucionalizar o processo e a cultura de planejamento estratégico orientado a
resultados.

e Gerenciar infraestrutura tecnoldgica segura, contingenciada, atualizada e com altos
desempenhos e disponibilidade.

Aprimorar a gestdo da estrutura fisica e do patriménio imobiliario.

e Aperfeigoar o processo de controle interno e a relagdo institucional com os 6rgédos de
controle.

e Desenvolver politica comercial, agil, e prospectiva que retrate adequadamente os
custos de producéo e desenvolvimento e auxilie a precificar os produtos de maneira
adequada para os clientes.

e Alcancgar a exceléncia tecnologica em areas estratégicas (qualidade de dados, gestdo
de bancos de dados, seguranga da informac&o, redes e desenvolvimento de software
descentralizado).

e Otimizar os processos e atualizar os instrumentos normativos (processo de aquisicdo
de bens e servicos).

e Atrair e desenvolver competéncias técnicas e gerenciais.

Consolidar politica de responsabilidade social em relacdo a sociedade,
fornecedores e parceiros.

Implantar processo de gestdo da informacao e do conhecimento.

Implementar sistemas de gestdo interna.

Adequar o desenho organizacional da empresa aos novos desafios.

A cada objetivo estratégico esta relacionado um série de iniciativas a serem
implementadas pela empresa.
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4.3. A Area de Gestio de Pessoas na Dataprev

A partir de 2003 a gestdo de pessoas passa a ter énfase refletida na estrutura
organizacional da empresa. Em 2005 recebe a denominagdo de Diretoria de Pessoas.
Acontece em 2007 uma adequacéo da estrutura que perdura até hoje nos moldes apresentado
na figura 5. Essa reestruturacdo, segundo a gerente do DEDP, teve como objetivo o
fortalecimento do ambiente de pessoas para acompanhar os desafios corporativos. A criagcdo
da divisdo de Valorizacdo de Pessoas e o fortalecimento da divisdo de Qualidade de Vida

representaram um ganho importante para a organizacéo,diz ela.

Figura 5 - Organograma da Diretoria de Pessoas

%--

Fonte: Adaptado de Documentos Internos da Empresa

A Diretoria de Pessoas tem como objetivo definir e fazer cumprir as politicas e
diretrizes necessarias a administragdo de pessoal, medicina do trabalho, relagBes sindicais,

desenvolvimento de pessoas e responsabilidade social.

O foco do trabalho foi o DEDP o qual tem como objetivo promover o cumprimento

das politicas e diretrizes de gestdo de pessoas da Empresa, relacionadas a captacéo,
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remuneracao e carreira, desempenho, desenvolvimento de competéncias, retencdo de pessoas,

promocdo de salde, qualidade de vida e bem-estar.
4.4. Estratégias de Gestao de Pessoas na Dataprev

No que se refere a anélise dos desafios do cenario competitivo e a implementacdo das
estratégias organizacionais, o Coordenador Geral de Planejamento aponta as seguintes
questdes gerais em gestdo de pessoas: a) sistematizar um processo de “oxigenagao” de
pessoas na empresa; d) proporcionar a capacitacdo necessaria para o desenvolvimento de
sistemas e sustentacdo de produtos e servigos dentro de uma nova plataforma tecnolégica; c)
estruturar o conhecimento t&cito por meio da gestdo do conhecimento, onde as melhores
praticas sejam socializadas em ambientes colaborativos; d) implantar a gestdo por
competéncia a qual vai prestar uma grande contribuicdo pois possibilitara direcionar as
competéncias para investimentos em treinamento e desenvolvimento e consequentemente

atingir os objetivos estratégicos da empresa.

As demandas do ambiente que mais influenciam as estratégias de gestdo de pessoas
segundo a gerente do DEDP sdo: a) necessidade de perfis profissionais mais alinhados aos
projetos de modernizacdo; b) atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos. Reter 0s novos
e 0s antigos por meio de politicas capazes de sustentar o conhecimento agregado ao longo do
tempo, isto é, as regras de negocios. Para a assessora do DEDP a implantacdo do novo PCS, o
concurso publico para contratacdo de novos perfis profissionais e as acfes de qualidade de

vida sdo decorrentes do processo de inovacdo e modernizacao pelo qual passa a Dataprev.

O Coordenador Geral de Planejamento enfatiza que a evolucdo do sistema
previdenciario brasileiro, objeto de investimentos e agdes do Governo, tem exigido da
Dataprev uma evolucdo também nas ferramentas de tecnologia. A competitividade da
empresa passa pela capacidade de dar respostas rapidas e modernas em termos de solugdes de

TIC, complementa ele: “estamos no olho do furacdo”.

As estratégias de gestdo de pessoas estdo explicitadas no mapa estratégico da Empresa

na Perspectiva Aprendizado e Conhecimento como seguem:
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Quadro 6 - Estratégias de Gestéo de Pessoas — Mapa Estratégico

ESTRATEGIAS

DETALHAMENTO

Atrair e desenvolver competéncias
técnicas e gerenciais

Estabelecer mecanismos de atracdo de pessoal para o
quadro técnico e gerencial, disponibilizando os meios
de acesso ao conhecimento, a aquisicao de habilidades
e competéncias necessarias ao exercicio das atividades
técnicas e gerenciais.

Implementar politica que viabilize o intercAmbio de
informacdes, a cooperacdo e a troca de experiéncias
com outros agentes de TIC publicos e privados.
Disseminar o conhecimento acumulado e as
habilidades disponiveis na Empresa, identificando e
alocando as pessoas alinhadas as suas competéncias e
disponibilidades.

Consolidar politica de responsabilidade
social em relacdo a sociedade,
fornecedores e parceiros.

Fortalecer e executar politica de responsabilidade
social consolidando valores e comportamentos,
promovendo a cidadania e contribuindo com o
combate a desigualdade e excluséo social.

Fonte: Plano Estratégico da Dataprev (2010/2015)

O foco na aquisicdo de competéncias necessarias ao exercicio das atividades e a
identificacdo e alocacdo das pessoas alinhadas as respectivas competéncias estdo aderentes ao
conceito de competéncias essenciais defendido por Hamel e Prahalad (1995)

4.5. Avaliacdo dos Papéis da Gestdo de Pessoas na Dataprev

A avaliacdo dos gerentes de linha sobre a qualidade do exercicio dos diferentes papéis
da gestdo de pessoas esta demonstrada nos quadros a seguir:

Quadro 7 - Gestéo de Pessoas como Gestor de Estratégias de Recursos Humanos

A qualidade das atividades executadas € ....

Como gestor dos Recursos Humanos Baixa | Medianamente | Adequada | Medianamente | Alta
A Baixa Alta

Estratégicos

ébje‘?l 3(32 geor:ggggggao a atingir seus 0,7% 12,9%|  453% 23,0% | 18,0%

gstg":ggfégzgonggg?: de definigdo das 5,2% 27,6% |  33,6% 20,7% | 12,9%

9. ..se assegura que as estratégias de

gestdo de pessoas estdo alinhadas as 2,1% 9,7% 29,2% 41,7% | 17,4%

estratégias organizacionais

13...sua eficicia é medida pela sua

habilidade em ajudar a implementacéo 2,3% 18,5% | 36,9% 30,8% | 11,5%

estratégica

17...6 vista como um parceiro de negdcio 9,0% 11,5% 29,5% 29,5% | 20,5%

21...foca seu tempo em temas estratégicos 2,6% 31,3% 44,3% 17,4% | 4,3%

;fangjgme%“gépﬁ:; anvoem 7,3% 31,2%| 275% 29,4% | 4,6%

29...trabalha para alinhar estratégias de

gestdo de pessoas a estratégias 2,2% 12,9% 30,2% 40,3% | 14,4%

organizacionais
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33...desenvolve praticas e programas para
alinhar as estratégias de gestdo de pessoas 2,2% 13,1% 35,0% 35,0% | 14,6%
ao alcance das estratégias organizacionais

37...sua credibilidade vem de ajudar 0 2.1% 12,7% 27.5% 36,6% 21,1%
desenvolvimento de objetivos estratégicos

Fonte: Pesquisa direta

A qualidade geral das atividades é percebida pela maioria, embora com percepgdes
distribuidas ao longo da escala, como adequada (ajuda a organizag&o a atingir seus objetivos )
e medianamente alta (assegura que as estratégias de gestdo de pessoas estdo alinhadas as

estratégias organizacionais).

Quadro 8 - Gestéo de Pessoas como Gestor da Infraestrutura

A qualidade das atividades executadas € ....

Baixa | Medianamente | Adequada | Medianamente | Alta

Como Gestor da Infra-Estrutura Baixa Alta

2...ajuda a Organizacgdo a melhorar sua 0.8% 16.9% 48,5% 33.8% | 0,0%
eficiéncia operacional

6...participa na implementacao de préaticas 1,2% 3.7% 26.1% 34.8% | 34,2%

de gestdo de pessoas

10... se assegura que as praticas de gestado
de pessoas est&o administradas 2,3% 12,4% | 55,8% 21,7% | 7,8%

eficientemente

14...sua eficcia é medida pela sua

habilidade em implementar de forma 1,4% 11,0% | 352% 24,8% | 217,6%
eficiente as praticas de gestdo de pessoas

18...1? v_ista como um especialista 0,6% 51% 28.8% 46.2% | 19.2%
administrativo

22...foca seu tempo em temas operacionais 0,0% 3,7% 31,3% 34,4% | 30,7%
26...6 um participante ativo em desenho e

implementacao de préticas de gestdo de 0,7% 95% | 32,7% 43,5% | 13,6%
pessoas

30... trabalha para monitorar 0s processos 0.0% 8.1% 40,3% 34,9% | 16,8%

administrativos

34...desenvolve praticas e programas para

processar de forma eficiente documentos e 3,7% 5.9% |  422% 44,4% | 3,7%
transaces
g?aajgsig;eggbilidade vem de aumentar a 2 4% 28.6% 23.8% 25 4% | 19.8%

Fonte: Pesquisa direta

Para a maioria dos gerentes a area de gestdo de pessoas tem sua atuagdo reconhecida
como um especialista administrativo. Trata-se de uma visdo tradicional das func¢des da area:
conceber e desenvolver processos eficientes para o ciclo de atividades relativas a
administracdo das praticas de gestdo de pessoas (desenho, implementacdo, monitoramento).
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Quadro 9 - Gestao de Pessoas como Gestor da Contribuicéo das Pessoas

Como Gestor da Contribuicéo
das Pessoas

3...ajuda a Organizacdo a atender
as necessidades dos funcionérios
7... participa na melhoria do
comprometimento dos
empregados

11... se assegura que as politicas e
praticas de gestdo de pessoas
respondem as necessidades dos
empregados

15...sua eficacia é medida pela
sua habilidade em ajudar os
empregados satisfazerem suas
necessidades

19...é vista como um defensor
dos funcionarios

23..foca seu tempo em ouvir e
responder empregados

27...6 um participante ativo em
ouvir e responder os funcionarios
31... trabalha para ajudar os
funcionarios a satisfazerem
necessidades pessoais e
familiares

35...desenvolve préticas e
programas para enderegar as
necessidades 0s empregados

39... sua credibilidade vem de
ajudar os empregados a
satisfazerem suas necessidades

A qualidade das atividades executadas é ...

Baixa | Medianamente | Adequada | Medianamente | Alta
Baixa Alta
0,0% 14,6% 21,9% 37,1% | 26,5%
4,8% 22,6% 29,0% 19,4% | 24,2%
0,8% 13,6% 54,5% 27,3% | 3,8%
0,7% 11,3% 40,1% 33,8% | 14,1%
3,4% 25,2% 45,4% 13,4% | 12,6%
0,0% 9,8% 48,3% 28,0% | 14,0%
0,0% 9,7% 43.8% 36,1% | 10,4%
0,7% 11,3% 36,2% 482% | 3,5%
0,7% 14,8% 44 4% 32,6%| 7,4%
1,4% 8,4% 42.0% 30,8% | 17,5%

Fonte: Pesquisa direta

Considerando que o capital intelectual é fator crucial na agregacdo de valor da

empresa, compete a area de gestdo de pessoas envolver-se nas preocupacdes, problemas e

necessidades cotidianas dos empregados. Nesse particular a percepcdo geral sobre o

desempenho do papel de gestor da contribuicdo das pessoas € majoritariamente adequada.

Quadro 10 - Gestéo de Pessoas como Gestor da Transformagdo e Mudanga

Como Gestor da Transformacéo
e Mudanca

4... ajuda a Organizagéo a adaptar-
se as mudancas

A qualidade das atividades executadas € ...

Baixa | Medianamente | Adequada | pedianamente | Alta
Baixa Alta
4.1% 23,1% 37,2% 23,1% 12,4%
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8...participa na formatagéo das
mudancas culturais para
renovacdes e transformacdes
organizacionais

12... se assegura que as politicas e
préticas de gestdo de pessoas
aumentam a habilidade
organizacional para efetuar
mudangas

16...sua eficacia é medida pela sua
habilidade em ajudar a empresa a
antecipar-se e adaptar-se a
demandas futuras

20...é vista como um agente de
mudancgas

24...foca seu tempo em
desenvolver novos
comportamentos para manter a
competitividade organizacional

28...6 um participante ativo em
renovagdo, mudanca e
transformacdao organizacional

32... trabalha para mudar o
comportamento dos empregados
para mudancas organizacionais

36... desenvolve préticas e
programas para ajudar a
transformacao organizacional

40... sua credibilidade vem de
implementar mudangas.

4,0% 25,4% 16,7% 38,1% | 15,9%
2,4% 24,4% 39,0% 26,0% 8,1%
4,0% 22,4% 31,2% 22,4% | 20,0%
4,8% 17,5% 35,7% 22,2%| 19,8%
6,1% 26,1% 31,3% 27,8% 8,7%
5,0% 20,0% 40,0% 26,7% 8,3%
5,0% 20,0% 35,0% 40,0% 0,0%
4,8% 17,5% 31,0% 349% | 11,9%
2,9% 16,2% 26,5% 32,4% | 22,1%

Fonte: Pesquisa direta

A percepcdo geral da maioria dos gerentes € de adequacgdo sobre o desempenho do

papel de gestor da transformacgdo e da mudanca, tendo parte deles se posicionado na escala

medianamente alta. A transformacdo estd relacionada & mudanca cultural da empresa,

remetendo a area de gestdo de pessoas o exercicio do papel de catalisadora da cultura

organizacional. A mudanca, por sua vez, refere-se a capacidade organizacional em melhorar a

concepcdo e a implementagéo de iniciativas que viabilizem um melhor desempenho.

A andlise das médias das avaliacGes esta demonstrada a seguir:
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Quadro 11 - Avaliacéo das Atividades da Area de Gestdo de Pessoas

Média geral da avaliacdo das atividades 3,04
Média das atividades relacionadas a gestao de estratégias de RH 2,94
Média das atividades relacionadas a gestao da infraestrutura 3,28
Média das atividades relacionadas a contribuicdo dos funcionarios 3,12
Meédia das atividades relacionadas a gestdo da transformacéo e mudanga 2,81

Fonte: Pesquisa direta

A analise das médias da avaliacdo dos gerentes de linha aponta uma valorizacdo
relativa das atividades da area de gestdo de pessoas, com uma predominancia das atividades

relacionadas a gestdo de infraestrutura, ou seja, o papel de especialista administrativo.

A figura a seguir mostra a visdo dos gestores de linha sobre o desempenho dos
maltiplos papéis pela area de RH considerando a soma das escalas adequada, medianamente
alta e alta.

Figura 6 - Visdo dos Gerentes de Linha sobre Papéis de RH

Futuro/Estratégico

Parceiro de Agente de
Negocio Mudanca
79.5% 77.7%
Especialista Defensor dos
Administrativo Funcionarios
94,2% i 71.4%

Cotidiano/Operacional

Segundo Ulrich (1998:56) apud Relatdrio de Pesquisa n® 41/2001-EAESP/FGV/NPP
a area de RH deve desempenhar todos os papéis para ser percebida como um parceiro
empresarial, isto €, “ o parceiro empresarial de RH adiciona valor a uma empresa mediante a
execucdo da estratégia, eficiéncia administrativa, envolvimento dos funcionérios e

mudanca cultural”.

Ressalte-se que a responsabilidade pelo exercicio dos papéis ndo € exclusiva da
estrutura de RH. E mesmo atuando de forma plena em cada um dos papéis a area de RH deve
dividir essa atuacdo com outros atores, isto €, 0s gestores de linha e os proprios empregados.

Sua postura deve ser, principalmente, consultiva.

O Coordenador Geral de Planejamento reconhece a gestdo de pessoas como uma area
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de atuacdo estratégica, posicionada na base do mapa estratégico da empresa. No entanto
considera ainda timida para as necessidades de transformacBes organizacionais e para 0S
desafios. Ainda hd énfase nos processos mecanicos, embora reconheca um esforco para
evoluir da administracdo de pessoas para a gestdo de pessoas. Para ele faltam profissionais

especializados.

A érea de gestdo de pessoas na Dataprev deve priorizar sua atuacdo mais focada nos
papéis relacionados as dimensdes do futuro e das pessoas, contribuindo dessa forma para um

maior alinhamento estratégico da area.
4.6. Resultados em Gestédo de Pessoas na Dataprev

Existe um indicador de desempenho denominado Investimentos em Capital Humano
(ICH amplo- ICHA) que objetiva medir o valor médio de investimentos dirigidos as
atividades de treinamento e qualidade de vida visando a melhoria da produtividade das

pessoas, no periodo de referéncia.

A Gerente do DEDP considera um ganho importante para a area de gestdo de pessoas
a criacdo de contas contébeis especificas para treinamento e desenvolvimento (T&D) e
qualidade de vida, sem as quais seria impossivel a construcdo e acompanhamento desse

indicador.

Indagado sobre como é medida a contribuicdo da gestdo de pessoas o Coordenador
Geral de Planejamento diz que ndo existe um BSC, ou seja, ndo hd um conjunto de
indicadores especificamente apurados para 0s processos da empresa, incluindo o de Gestéo de
Pessoas. O ICH Amplo, na opinido dele, € muito especifico e ndo mede nem avalia a
contribuicéo da gestdo de pessoas. Considera um ponto fraco medida que a empresa ainda ndo
conseguiu implantar indicadores para 0s processos decisorios, pois para isso exige processos

maduros que ainda ndo existem. As informacdes estdo dispersas e ndo sistematizadas.

Uma maneira da Dataprev operacionalizar o processo de medicdo de resultados da
area de gestdo de pessoas seria observar a logica estratégica basica de Kaplan e Norton (1997)
para 0 BSC, cuja lacuna € explicitada pelo Coordenador Geral de Planejamento..

O desempenho da area de RH poderia, ainda, ser acompanhado a partir da pesquisa de
efetividade de papéis abordada nesse trabalho, a qual seria utilizada de forma sistemética
para avaliar a evolugédo na qualidade dos produtos bem como a sua atuacéo.
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4.7. Tendéncias e Novos Desafios de Gestao de Pessoas na Dataprev

Para a gerente do DEDP os maiores desafios referentes a gestdo de pessoas na empresa
hoje séo :

i) Geréncia profissional por meio de incentivos continuos de desenvolvimento de
liderancas; ii) Promocdo de programa de desenvolvimento gerencial alinhado as expectativas
do desempenho da gestdo; iii) Plano de Sucessdo para desenvolver novas liderangas em
funcdo do momento de vida de alguns ocupantes de posi¢do-chave; iv) Capacitacdo intensa
nas disciplinas envolvidas no processo de migracdo (nova plataforma tecnoldgica); v)
Implementar programas e mecanismos de prevencdo e promocao da salde e bem-estar; vi)
Garantir a continuidade das iniciativas bem sucedidas e bem avaliadas pelos empregados
(gestdo, promocéo e sustentacdo dos projetos de qualidade de vida); vii) Implementar a
Gestdo por competéncias: definir as competéncias essenciais (transversais) da organizacao,
definir competéncias técnicas e gerenciais; viii) Implantar a gratificacdo variavel por
resultados ; ix) Gestdo do conhecimento: implementar mecanismo que propiciem a
disseminacdo e compartilhamento do conhecimento; identificar talentos; fomentar cultura
organizacional de gerenciar pessoas utilizando-se desses mecanismos; x) Disseminacdo da
cultura de Educacdo a Distancia; xi) Revisdo do processo de desempenho (sistema de

avaliacdo funcional- SAF).

Encontra-se em produgdo na empresa o Banco de Talentos que é um sistema que
reunird informacdes curriculares dos empregados e contribuird para o mapeamento do
potencial humano na empresa. Com essa ferramenta “¢ possivel registrar e recuperar
informacBes sobre conhecimentos, experiéncias profissionais, habilidades e vivéncia que
integram a trajetoria profissional dos empregados na Dataprev”, enfatiza a Gerente do DEDP

no informativo interno.

Para a assessora do DEDP um dos grandes desafios da gestdo de pessoas na empresa
é a necessidade de atualizagdo constante do corpo funcional, ou seja, os esforgos de

qualificacdo/capacitacdo devem ser estendidos a toda organizagéo.

4.8. Alinhamento Entre Gestao de Pessoas e Estratégia Organizacional

A seguir sdo descritos os resultados das analises sobre a existéncia ou auséncia de
alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional na Dataprev, ancorada no
referencial tedrico, nas vérias fontes de evidéncias e na percepcdo dos gerentes de linha da
organizacdo e dos processos de gestdo de pessoas.
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4.8.1. Alinhamento Externo de Gestdo de Pessoas

A fungdo de gestdo de pessoas na empresa estd sob a responsabilidade de uma
Diretoria especifica, integrante da alta administracdo com reporte imediato ao presidente da
empresa. As estratégias de gestdo de pessoas sdo desenvolvidas a partir da analise das

exigéncias do processo de implementacdo da estratégia da empresa.

A Diretoria de Pessoas estd inserida no contexto do processo estratégico da
organizacdo, tendo a sua titular e gestores da area de RH participado das oficinas de definicéo

e elaboracéo do Planejamento Estratégico da empresa para o periodo 2010/2015.

Ha por parte da Diretoria de Pessoas plena consciéncia das prioridades da organizagédo
e todos os programas e projetos da area estdo vinculados aos objetivos estratégicos da
empresa. As principais contribui¢Ges estratégicas compreendem os subsistemas de captacéo,

remuneracao, carreira, avaliacdo e treinamento e desenvolvimento.

Uma das vertentes de andlise definida para esse trabalho diz respeito a avaliacdo do
alinhamento ancorada no fator “perspectiva” que segundo Becker et al (2001:165-171) trata
de pontos de vista individuais. Enfatizam os autores que “o alinhamento, assim como a
beleza, situa-se nos olhos do observador”, ou ainda, que ““ o alinhamento é sobretudo uma
questdo de perspectiva, representando 0 nexo entre gestdo de pessoas e 0 resto da

organizagdo”..

Assim sendo o teste do pressuposto quanto a existéncia ou ndo do alinhamento teve
como base as experiéncias e percepces dos gerentes de linha, distribuidos pelos diversos

segmentos gerenciais, ou seja, um olhar fora da area de gestdo de pessoas.
O quadro a seguir reflete a percepcdo do grupo gerencial pesquisado.
Quadro 12 Percepcao gerencial sobre o alinhamento de Gestao de Pessoas a estratégia

A Gestdo de Pessoas da Dataprev esta alinhada aos desafios estratégicos -
organizacionais?

SIM

... em parte/ a caminho...

NAO

53 %

27 %

20 %

... alinhada aos desafios
estratégicos...

...alinhamento esta na coordenacao
e planejamento da capacitacao
técnica...

... tem demonstrado e realizado
acoes...

... acBes da gestdo de pessoas
indicam...

... vem mudando gradativamente...

... busca mudar um quadro...

... € 0 desafio que esta langado...
... parcialmente, precisa melhorar
neste alinhamento...

... processo de implantacdo e
mudanca nessa area...

... 6 um processo a ser valorizado...

... percebo iniciativas com este

...carece de evolucéo...

... ndo tem visibilidade de
necessidades de negdcio e de perfis
técnicos...

... Nd0 esta apresentando bons
resultados...

... Ndo tenho conhecimento dos
desafios estratégicos...

... ainda ndo hd maturidade nos
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... vem contribuindo para a fim... processos de gestdo de pessoas...
maturidade da Empresa... ...tem obtido avangos na tentativa ...na prética ndo....

... implementar a¢Oes voltadas para | de alinhamento ... ... ter muito mais ferramentas de
desenvolvimento de pessoas... ... fase inicial de mudancas... premiacdo e punicdo para poder
... exemplos sdo os treinamentos, ... com a criacdo da DPE houve engajar os empregados...
programas s6cio ambientais melhoria... ...nenhum ou quase nenhum
SAF,PCS... ... esta buscando se alinhar... alinhamento com os negdcios...

... a criacdo da Diretoria de Pessoas
foi um enorme passo...

... estd alinhada aos desafios
estratégicos e organizacionais...

... foram feitos grandes
investimentos...

... criagdo de uma diretoria
especifica sobre o tema..

... perfeitamente alinhada aos
desafios estratégicos...

... area parceira e responsavel...

... a criacdo da diretoria de pessoas
foi um divisor de aguas...

... vivemos hoje um tempo de
mudanca...

... gestdo de pessoas esta passando
por uma grande transformacao...

... execucdo do alinhamento no
campo dos interesses da empresa...
... a cada dia mais fortemente
alinhada...

... foco mais voltado aos resultados
da empresa...

... grandes mudancas internas...
...promove encontros para tratar de
mudancas estratpegicas...

Fonte: Pesquisa direta

Para a maioria do grupo gerencial (53%) a gestdo de pessoas na Dataprev esta alinhada
aos desafios estratégicos, com argumentacdes de reconhecimento da existéncia desse ajuste. A
criacdo da Diretoria de Pessoas e sua participacdo no processo estratégico, a implementacéo
de acOes visando atender as necessidades estratégicas da empresa (novo PCS, realizacdo de
concurso publico, treinamentos, grandes investimentos, entre outros) foram considerados por
alguns dos gerentes um grande passo no sentido do alcance desse alinhamento. A esse
contingente com percepgdes positivas se soma mais 27% dos respondentes que se enquadram
na categoria “em parte” ou “a caminho”, os quais identificam um processo efetivo de ajuste
em curso na organizacdo. As percepcdes negativas, representada por 20% do corpo gerencial
pesquisado, sdo traduzidas pelo entendimento de que a gestdo de pessoas ndo atende ainda as
exigéncias do sistema de implementacdo da estratégia da empresa, carecendo de evolucéo

para atender ao proposito de integragdo externa.

Outro aspecto a considerar como reforco a analise da existéncia de alinhamento € a
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identificacdo da utilizacdo na Dataprev de um processo de gestdo estratégica convergente com
0 modelo de Kaplan e Norton (filosofia do scorecard), materializado por meio de uma
arquitetura estratégica adequada onde o0s gestores sdo capazes de compreender como
operacionalizar a visdo estratégica e como incentivar as pessoas para que agreguem valor a
organizacdo por meio de suas competéncias. O mapa e 0s objetivos estratégicos proporcionam
clareza, foco e alinhamento nas acdes da empresa, nelas incluidas as pertinentes a gestao de
pessoas na perspectiva Aprendizado e Crescimento. A construcdo dos processos gerenciais a
partir do scorecard, como € o caso observado na Dataprev, assegura que a organizacao fique

alinhada e focalizada na implementac&o de estratégias de longo prazo.
Uma sintese das anélises do alinhamento externo é demonstrada a seguir:

Quadro 13 - Resumo da analise do alinhamento externo

ALINHAMENTO EXTERNO DE GESTAO DE PESSOAS

O posicionamento da area de Gestdo de Pessoas na estrutura de
poder da empresa constitui-se em catalisador do processo de
alinhamento.

A Diretora de Pessoas é membro da alta administracdo e participa
do processo estratégico da empresa.

O mapa estratégico da empresa contempla referéncias especificas
destinadas a atrair e desenvolver competéncias técnicas e gerenciais

INTERACAO NO na perspectiva Aprendizado e Conhecimento.
PROCESSO O modelo de gestdo estratégica baseado na filosofia do “scorecard”
ESTRATEGICO funciona como facilitador da gestdo estratégica de pessoas.

O encadeamento I6gico do modelo de gestao estratégica adotado
pela empresa compreende: o desenvolvimento de pessoas para
construir as competéncias técnicas e gerenciais, seguida pela
obtencg&o de exceléncia nos processos internos para atender as
necessidades dos clientes e acionistas e finalmente atingir a visdo e
consolidar a missdo.

As contribuicOes estratégicas consolidadas e que suportam 0s
PRODUTOS E desafios organizacionais estdo materializadas nos subsistemas de
captacao, remuneracao, avaliacao, carreira e treinamento e
CONTRIBUICOES desenvolvimento.

ESTRATEGICAS Outras contribuigcOes importantes que se encontram em processo de
implantagdo sdo: gestdo por competéncia, banco de talentos e
gestdo do conhecimento.

Para a maioria dos gerentes a gestdo de pessoas € vista como um
ATUAQAO COMO parceiro de negdcios (ajuda a organizagdo a atingir seus objetivos e

assegura que as estratégias de gestdo de pessoas estdo alinhadas as
PARCEIRO estratégias organizacionais, conforme resultado da  pesquisa

. tilizando o modelo Ulrich).
ESTRATEGICO HHiLe ‘eh)
Para o Coordenador Geral de Planejamento a gestdo de pessoas é

uma area de atuacdo estratégica.
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PERCEPCAO DO
ALINHAMENTO PELOS
GERENTES DE LINHA

A maioria do corpo gerencial pesquisado (53%) percebe a
existéncia do alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia
organizacional. Para 27% existe um processo em andamento e 20%
ainda ndo percebe esse ajuste.

Fonte: Autora a partir de Oliveira (2009)

4.8.2. Alinhamento Interno de Gestdo de Pessoas

A integracdo interna é traduzida pela coeréncia e complementariedade dos subsistemas
e produtos de RH,os quais se reforcam mutuamente considerando as estratégias empresariais
e 0 modelo organizacional. Os subsistemas compreendem as areas de especialidades onde as
rotinas de RH sdo realizadas. Para um atuacéo efetiva e estratégica é imprescindivel que os
subsistemas sejam coerentes entre si e convergentes com as politicas e prioridades da area. Os
produtos de RH, por sua vez, sdo as solugcdes que a area desenvolve e oportuniza aos gestores

com o propésito de contribuir com o0s processos da organizacao.

A seguir é apresentada uma analise das contribuicdes dos subsistemas de RH tendo

como referéncia o potencial de contribuigdo na empresa.

Quadro 14 - Alinhamento dos subsistemas de RH

SUBSISTEMA

POTENCIAL DE
CONTRIBUICAO

CONTRIBUICAO ATUAL

SELECAO

Um processo seletivo capaz de
avaliar as  competéncias, 0s
conhecimentos e o potencial dos
candidatos, e sua adequagdo as
exigéncias do cargo, € de suma
importancia para assegurar a
contratagdo das pessoas certas e
criar expectativas para o alto
desempenho.

O processo de recrutamento e selegdo
da Empresa obedece a critérios
rigorosos (concurso publico),
selecionando candidatos por meio de
instrumentos especificos de afericdo
de conhecimentos, habilidades e
atitudes..Tal processo tem assegurado
a captagdo de talentos adequados as
necessidades da organizagdo. A
Dataprev realizou em 2009 concurso
publico que resultou na renovacdo de
10% de sua forca de trabalho.

TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

O desenvolvimento de RH é o
esforco organizado de transformagéo
de competéncias individuais para
melhorar o desempenho coletivo e
atingir os fins organizacionais. .

As acdes de educagdo continuada na
Dataprev objetivam  promover a
constante evolucédo e aperfeicoamento
profissional dos empregados. O foco
é a implementacdo de atividades de
capacitacdo orientada para o conjunto
de conhecimento, habilidade e
atitudes alinhadas as diretrizes
estratégicas da organizagdo. A
empresa investiu na capacitacdo dos
seus empregados em 2009 mais de R$
3,3 milhdes, frente a R$ 1,8 milhdo
desembolsado em 2008, resultando
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em um crescimento de 88%.

REMUNERACAO

A politica de remuneracdo ou
sistema de recompensa (salarios,
incentivos e beneficios) tem o
objetivo de atrair, motivar e reter
pessoas na organizagéo,
representando uma parte importante
no processo de gestdo de recursos
humanaos. Diversas  pesquisas
demonstram  que politica de
remuneracdo de uma empresa tem
impacto em seu desempenho
estratégico.

A revisdo do Plano de Cargos e
Salarios de empresa possibilitou uma
politica de remuneracdo e captacao
atrativa perante o mercado, retencéo e
valorizacdo dos talentos existentes;
condicbes de  encarreiramento,
aumento do comprometimento do
empregado ao negécio da empresa. A
remuneracdo praticada inclui :salario
base ; gratificacdo de funcdo de
confianca e gratificada; adicional de
atividade; participacdo nos lucros e
resultados. Esta sendo implantada a
Gratificacdo Varidvel por Resultados.

GESTAO DO
DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho é o
processo sistematico de avaliacdo de
resultados obtidos por um membro
da organizacdo. Compreende um
conjunto de procedimentos que
visam coletar e analisar informagdes
que possibilitem estimar a qualidade
da contribuicdo prestada pelo
empregado a empresa.

O acompanhamento funcional na
empresa corresponde a apreciagdo
sistematica do empregado por meio
do processo de observar, registrar,
planejar, verificar, analisar e dar
retorno sobre os resultados esperados
e alcancados no trabalho executado e
sobre os padrdes de desempenho
alcangados na consecucdo desses
resultados. A ferramenta utilizada no
processo é o  Sistema de
Acompanhamento Funcional — SAF
que visa acompanhar e avaliar a
atuacdo efetiva do empregado no
trabalho. O processo passa atualmente
por revisdes objetivando o seu
aprimoramento.

PROGRAMA DE
SAUDE E QUALIDADE
DE VIDA - PQV

A gestdo da qualidade de vida no
trabalho compreende um conjunto
de acbes envolvendo a implantagéo
de melhorias e inovagBes no
ambiente de trabalho objetivando
um bem estar saudavel . A qualidade
de vida é um fator de exceléncia
pessoal e organizacional.

O PQV da empresa objetiva estimular
o empregado a buscar habitos e
estilos mais saudaveis de vida, afim
de reduzir o absenteismo, de
aumentar a produtividade, melhorar a
motivcdo e atrair e reter talentos.As
principais agdes sdo; Campanhas
Educativas de Prevencdo e Promocéao
a Salde; Programa de Ginastica
Laboral; Programa de Assisténcia ao
Empregado (assisténcia psico-social,
planejamento financeiro e orientacdo
juridica).

BENEFICIOS

Os beneficios sdo recompensas que
visam melhorar a qualidade de vida
dos empregados de uma empresa.
Podem ser exigidos por lei ou
opcionais ao empregador. Sendo
este Ultimo componente diferencial
no sistema de recompensa,
contribuindo para aumentar a
satisfacdo dos empregados.

Os  beneficios  oferecidos  aos
empregados sdo decorrentes de
normas especificas e de negociacdo
entre representacdo dos trabalhadores
e a empresa. Todos os beneficios
fazem parte de uma diretriz da

empresa de buscar uma melhor
qualidade de vida de seus
empregados.

RESPONSABILIDADE
SOCIAL

Vem se destacando como uma
iniciativa interdisciplinar e
associada a uma abordagem

As agBes de
socioambiental e
empresa encontra-se

responsabilidade
cidadania da
alinhada as
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sisttmica, focada nas relagdes entre
0s publicos ligados direta ou
indiretamente a0 negécio da
empresa. E imprescindivel a sua
incorporacdo a orientacdo
estratégica da empresa, refletida em
desafios éticos para as dimensdes
econdmicas, ambiental e social dos
negécios

diretrizes estratégicas, as
recomendagBes governamentais e as
politicas pulblicas adotadas pelo
Governo. Principais acfes: Programa
de Inclusdo Digital; Educacdo
Socioembiental;  Preservacdo  dos
Recursos Hidricos e de Energia
Elétrica;Apoio a Inclusdo Social;
Projeto de Acessibilidade Fisica e
Virtual; Disseminacdo da Etica no
Ambiente Corporativo.

RELACOES
LABORAIS

A interligagdo da negociacdo com 0s
processos de recursos humanos e a
gestdo das relagdes trabalhistas e
sindicais sdo temas de grande
importancia para as organizacdes,
assumindo um direcionamento
estratégico nessa area de atuagdo. O
dialogo e a busca de convergéncia
de interesses tem propiciado
relac6es de trabalho menos
conflituossa.

A atuacao da area de RelagGes de
Trabalho e Sindicais compreende
liderar o processo de negociacdo dos
empregados visando a celebracéo do
Acordo Coletivo de Trabalho,
acompanhando o seu cumprimento;
estabelecer canal permanente com as
representacdes de empregados ; atuar
junto aos organismos estatais de
controle de politicas salariais; atuar
na solugdo de conflitos nas relacBes
de trabalho. Ha uma coexisténcia
entre a gestdo de pessoas e a
representacdo organizada dos
interesses dos trabalhadores.

GESTAO PELAS
COMPETENCIAS

A competéncia é vista como um
conceito integrador da gestéo de
pessoas e desta com 0s objetivos
estratégicos da empresa. Identificar,
definir uma agenda de aquisicdo e
desenvolver as competéncias
essenciais constituem-se em tarefas
fundamentais para as organizacdes.

O modelo de gestdo por competéncia
esta em processo de implantagcdo na
empresa e objetiva: consolidar
politica e instrumentos de gestdo de
pessoas baseada em competéncias;
identificar, desenvolver e avalair as
competéncias necessarias para o
alcance dos obejtivos da empresa;
gerenciar “gaps” de competéncia
identificados. Esté na fase de
definicdo do modelo de mapeamento
das competéncias.

Fonte: Autora a partir de Oliveira (2009)

As politicas e praticas identificadas na empresa apresentam convergéncia com praticas

especificas que induzem ao alto desempenho defendidas por Pfeffer (2005) e Becker et al

(2001) tais como

seguranga no emprego, seletividade no recrutamento, pagamento de

incentivo, formacao e desenvolvimento de competéncias, mobilidade interna, vinculagdo da

remuneragdo ao desempenho.

No tocante a tipologia de Milles e Snow (1978) observa-se uma orientacdo estratégica

defensiva com politicas que enfatizam emprego de longo prazo, feed back e sistemas de

avaliacdo formais, énfase no desenvolvimento dos empregados.
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Na proposta de Schuler e Jackson (1987) identifica-se uma aproximagdo com a
estratégia de “qualidade” onde o sistema de gestdo de pessoas promove a participa¢do dos
trabalhadores nas condicdes do trabalho por meio do Acordo Coletivo de Trabalho, formagéo

e desenvolvimento continuo e seguranga no emprego.

Seguindo os conceitos de Albuquerque (1999) percebe-se uma maior proximidade da
estratégia do comprometimento a partir dos aspectos relativos a estrutura organizacional
(trabalho enriquecido, fazer e pensar juntos), relaces de trabalho ( negociacdo e dialogo na
resolucéo de conflitos com as representacdes dos trabalhadores,
emprego de longo prazo) , politicas de RH ( contratacdo para uma carreira longa na empresa,
preparacdo para futuras funcles, carreira flexivel, incentivos vinculados a resultados

empresariais).

Uma importante medida do alinhamento interno de RH é a consisténcia interna dos
subsistemas de RH e a convergéncia com o0s objetivos estratégicos da organizacdo. No geral
pode-se dizer que ha um bom alinhamento entre os produtos de RH considerando que 0s
mesmos estdo diretamente ou indiretamente orientados para as prioridades estratégicas da

organizacéo.

A estratégia de “atrair de desenvolver competéncias técnicas e gerenciais” € suportada
pelos subsistemas de selecdo, treinamento e desenvolvimento, gestdo do desempenho,
remuneracdo, qualidade de vida, beneficios., o0s quais possibilitam manter em niveis
adequados a estabilidade no emprego. As politicas e praticas da empresa sdo abrangentes e

com perspectiva de longo prazo e compativeis entre si.

O subsistema de Gestdo por Competéncia em fase de implantacdo na empresa
representa uma grande contribuicdo para a execucdo das estratégias organizacionais e

consequentemente para o refinamento do ajuste interno e externo.

O objetivo estratégico de “consolidar politica de responsabilidade social em relacédo a
sociedade, fornecedores e parceiros” estd ancorado no subsistema Responsabilidade Social, o
gual expressa uma postura ética comprometida com o resgate da cidadania, assumindo uma
posicdo de co-responsabilidade, na busca do bem-estar pablico, em articulagdo com todos 0s

publicos com os quais interage.

Outro reforgo a analise do alinhamento interno vem da contribuicdo de Wei (2006) que
estabelece trés fatores determinantes do ajuste horizontal: as politicas de RH, as op¢Ges de

praticas de RH e o investimento ou orcamento da area de gestdo de pessoas. Ele sugere as
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seguintes proposi¢des: i) o ajuste horizontal serd maior se a politica de RH de uma empresa
coloca énfase no equilibrio de uma variedade de préticas de RH (a compatibilidade entre uma
variedade de préaticas de RH facilita o processo de reforco interno) ii) o ajuste horizontal sera
maior se mais opc¢des de praticas de RH sdo disponiveis para serem implementadas pela area
de gestdo de pessoas (se h& mais opcdes de praticas havera mais liberdade de escolher a
melhor); ii) o ajuste horizontal serd& maior se mais investimentos (orgamento maior) for

destinado para as atividades de gestdo de pessoas.

Esses fatores estdo presentes no sistema de RH da empresa materializados pelo
equilibrio entre uma variedade de praticas, pelas op¢bes de praticas disponiveis para
implantacdo e pelo orcamento destinado para os programas e projeto da area. Segundo a
Diretora de Pessoas, em entrevista no informativo interno, os investimentos em pessoas na
empresa cresceram 88% em 2009 em comparacao com o exercicio de 2008. Ela enfatiza que o
aumento nos investimentos € reflexo de um esforco da diretoria para aprimorar 0s

conhecimentos do seu corpo funcional.

O quadro a seguir apresenta uma sintese das analises efetuadas com relacdo ao

alinhamento interno de RH.

Quadro 15 - Resumo da Analise de Alinhamento Interno

ALINHAMENTO INTERNO DE GESTAO DE PESSOAS

H& consciéncia por parte da lideranca de gestdo de pessoas quanto as

VISAO prioridades estratégicas da empresa. Todos 0s programas e projetos da area

ESTRATEGICA estdo vinculados aos objetivos estratégicos de organizagdo. Os

DE RH profissionais de RH conhecem o0s planos e objetivos estratégicos da
empresa.

A Diretoria Pessoas e mais especificamente o DEDP, foco desse trabalho,
tem um estrutura funcional que promove o cumprimento das politicas e
ARQUITETURADE | diretrizes de gestdo de pessoas da empresa, relacionadas a captacio,

RH remuneracdo e carreira, desempenho, desenvolvimento de competéncias,
retencdo de pessoas, promocdo da salde, qualidade de vida e bem-estar.
Todos esses subsistemas suportam a implementagdo dos objetivos
estratégicos da organizagao.

INTEGRAQAO DOS Polltica§ e_praticas d_e RH qbrangentes, com p_erspectivas de Iong(_) prazo e
SUBSISTEMAS DE compativeis entre si. Subsistemas de _RH _orlentados para as prlorlda}des
RH estratégicas da empresa. Enfase no equilibrio de uma variedade de préaticas

de RH. Investimentos/or¢camento para as atividades de gestio de pessoas.

Fonte: Autora a partir de Oliveira (2009)

Outra vertente para analise do alinhamento teve como referencial o trabalho de
Gratton & Truss (2003) sobre as trés dimensdes de estratégias de pessoas. O objetivo foi saber
qual a avaliacdo dos gestores de pessoas sobre a forca do alinhamento a partir de trés

dimensGes: alinhamento vertical, alinhamento horizontal e a¢éo orientada.
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Os resultados estéo consolidados a seguir:

Quadro 16 - As Tres DimensGes de Estratégia de Pessoas

TIPO DE ALINHAMENTO Avaliagdo
Secdo 1: Alinhamento Vertical Média
. O diretor/gerente de RH é um membro efetivo e igual aos demais membros do
grupo principal de tomada de decisdo. Ou os assuntos de RH séo ativamente 4
representados no grupo principal de tomada de decis&o.
O diretor/gerente de RH (ou equivalente) ajuda ativamente a desenvolver os 4
objetivos estratégicos do negécio.
. H& uma declaracdo clara da estratégia de pessoas e como ela suporta a estratégia 4
corporativa, seja como uma declaracéo separada ou como uma declaragéo contida
na estratégia corporativa geral.
Os gerentes de linha sdo ativamente envolvidos no desenvolvimento dos objetivos 3
estratégicos de pessoas.
Os objetivos estratégicos de pessoas sao revisados regularmente para assegurar a 4
continuidade de sua relevancia para os objetivos estratégicos empresariais.
Total Secdo 1 19
TIPO DE ALINHAMENTO Avaliacéo
Secdo 2 :Alinhamento Horizontal Média
A declaracdo da estratégia de pessoas demonstra claramente como as politicas de 3
cada area ou subsistema de RH suportam a estratégia global de pessoas.
As politicas de cada area ou subsistema de RH sdo sempre desenvolvidas tendo 3
como referéncia as outras politicas de RH dentro da organizagao.
. . . o 4
A equipe de RH trabalha em conjunto no desenvolvimento das politicas de RH
As politicas de RH sdo revisadas regularmente para assegurar a continuidade de sua 4
relevancia para a estratégia global de pessoas.
Quando novas politicas de RH séo desenvolvidas, todo esforgo é feito para 4
assegurar que elas sejam suportadas mutuamente.
Total Secdo 2 18
TIPO DE ALINHAMENTO Avaliacdo
Secéo 3:Ac¢do Média
Se uma pessoa de fora da organizacdo perguntasse aos diretores/gerentes de linha 3

como a estratégia de pessoas suporta os objetivos estratégicos globais do negécio,
eles saberiam a resposta.
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2 | Pense no maior objetivo estratégico de negécio para a organizacao atualmente. 4
A estratégia e politicas de pessoas trabalham ativamente para suporta-la?

3 | Os gerentes de linha em sua organizagao s&o avaliados levando em conta & 3
implementacdo da estratégia e politicas de pessoas.

4 | s&o oferecidos para os gerentes de linha o treinamento que eles precisam para 3
implementar a estratégia e politica de pessoas.

5 | Os gerentes de linha sabem que é seu papel a implementagdo da estratégia e das 3
politicas de pessoas.

6 A implementac&o efetiva da estratégia e politicas de pessoas influencia a 3
progressao de carreira ou recompensas dos gerentes de linha.

7 |. Se uma pessoa de fora da organizagéo perguntasse aos empregados se a 3
organizagdo estd recrutando as pessoas com as habilidades mais apropriadas para
ajudar a organizag8o a alcangar seus objetivos, eles concordariam.

8 | Se uma pessoa de fora da organizac&o perguntasse aos empregados se eles tem o 3
treinamento e desenvolvimento que eles precisaram, eles concordariam.
Se uma pessoa de fora da organizacéo perguntasse aos empregados se 0 sistema

9 | de avaliaco fornece um resultado preciso de suas forcas e fraquezas, eles 2
concordariam.

10 | Se uma pessoa de fora da organizagdo perguntasse aos empregados se o pacote de 3
recompensa deles é justo se comparado com o de outros na organizac&o, eles
concordariam.
. Se uma pessoa de fora da organizacdo perguntasse aos empregados se a

11 | organizagdo cumpre com suas promessas na area de administragdo de pessoas, 4
eles diriam 'sim.’

12 | . Se uma pessoa de fora da organizagéo perguntasse aos empregados se a maneira 3
como eles sdo gerenciados os incentiva a ajudar a organizacao a alcangar seus
objetivos estratégicos, eles diriam 'sim.’

Total Secdo 3 36

Fonte: Pesquisa direta

A analise proposta pelas autoras esta assim estruturada:

Secdo 1: testa a forca do alinhamento vertical. Uma pontua¢do maior ou igual a 19 ha

um nivel forte de alinhamento. Qualquer pontuacdo abaixo de 19 indica fraco alinhamento;

Secdo 2: testa a forca do alinhamento horizontal. Uma pontuagdo maior ou igual a 19 ha um

nivel forte de alinhamento. Qualquer pontuacéo abaixo de 19 indica fraco alinhamento; Secéo

3: testa se a estratégia de pessoas € colocada em acdo dentro da empresa. Uma pontuacao

maior ou igual a 40 indica forte nivel de a¢do. Qualquer pontuacdo abaixo de 40 indica fraco

nivel de acdo.

Os resultados da pesquisa estdo assim distribuidos: Secéo 1 igual a 19 indicando um
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nivel forte de alinhamento vertical; Se¢do 2 igual a 18, ou seja, menor que 19 indicando um
nivel fraco de alinhamento horizontal; Secdo 3 igual a 37, isto €, menor que 40 indica fraco

nivel de acéo.

As autoras identificam varios tipos de area de RH a partir da combinacdo dos
resultados obtidos nas 3 se¢fes. No caso em andlise temos Secdo 1 igual a 19, Se¢éo 2 menor
que 19 e secdo 3 menor que 40 o que resulta na classificacdo da area de RH como Mero
Discurso Estratégico assim traduzida: ha uma estratégia da area de RH claramente articulada
e voltada para o negdcio, no entanto nao é traduzida em acdo orientada nem coerente com as
politicas de RH. Embora os profissionais de RH estejam préximos do negdcio ndo conseguem

traduzir os objetivos em politicas e implementé-las na organizacao.

A avaliacdo de um nivel forte de alinhamento vertical pelos profissionais de RH é
convergente com a percepcdo da maioria dos gerentes de linha. O que de certa forma
surpreende é a avaliacdo de um nivel fraco de alinhamento horizontal e orientado a acéo pelos
proprios profissionais de RH, em contraste aos processos desenvolvidos e implantados na
empresa. Como explicar esse resultado até certo ponto surpreendente? Qual a causa da
percepcdo pelos profissionais de RH para um nivel fraco de alinhamento horizontal e
orientado & acdo? E uma questio que merece reflexdo interna da area. Estariam sendo os
profissionais de RH mais rigorosos quando instados a realizar uma avaliacdo de seu préprio

trabalho?

Ha por outro lado, como se viu, um nivel forte de alinhamento vertical na percepc¢éo
dos gestores de RH cujo resultado remete a uma constatagdo dos estudos de Becker et al
(2001:81). Para os autores “caso o sistema de RH se concentre de maneira uniforme na
implementacdo da estratégia, os componentes tendem a se alinhar espontaneamente uns com
0s outros. Dito de outra forma, se os profissionais de RH sdo capazes de gerenciar o

alinhamento externo, as incongruéncias internas desaparecem por si mesmas”.

As anélises decorrentes das varias fontes de evidéncia e das percepgdes dos gestores
de dentro e de fora da area de RH levam a constatacdo de que existe alinhamento entre gestao

de pessoas e estratégia organizacional na Dataprev.

Um dos grandes desafios da funcdo RH é continuar evoluindo de forma plena para
consolidar-se como parceiro estratégico, potencializando a atuacdo consultiva e
disponibilizando metodologias e ferramentas capazes de auxiliar os gestores no cumprimento

dos objetivos estratégicos.
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5. CONCLUSOES

A gestdo de pessoas tem ocupado cada vez mais espaco nas discussdes académicas e
corporativas quando se fala na criacdo de valor e na capacidade de responder com rapidez aos

desafios que se apresentam a cada dia mais complexos e abrangentes.

Nesse sentido varios estudos sdo realizados com objetivo de pesquisar as relacdes
entre politicas e praticas de gestdo de pessoas e 0 desempenho organizacional. Nao menos
frequente tem sido os estudos enfatizando a necessidade do alinhamento estratégico para o
alcance da vantagem competitiva sustentavel, tanto na vertente da integracao vertical entre as
estratégias de negocios e as estratégias de gestdo de pessoas, quanto na integracdo horizontal
entre as estratégias de gestdo de pessoas e seus diferentes elementos associados, dentre eles a

estratégia organizacional.

N&o obstante esses esforcos de investigacdo a demanda por uma teoria sobre a
integracdo entre gestdo de pessoas e estratégia ainda ndo foi completamente atendida. O

fendmeno ¢ de fato complexo, ndo linear, desafiador e carece ser melhor compreendido.

Por outro lado também é verdadeiro que a falta de ajuste entre gestdo de pessoas e
estratégia empresarial continua sendo apontado como a principal causa dos insucessos no
alcance dos objetivos e de melhoria de performance das organizacdes. Isso se da pela
importancia crescente dos recursos intangiveis que tem destacado a forca de trabalho como

elemento central da estratégia.

Parte desses estudos foi utilizada como referencial tedrico para explicar e responder a
questdo central da pesquisa qual seja: existe alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia
organizacional na Dataprev? Para responder essa questdo o estudo de caso utilizou diversas
fontes de evidéncias que se reforcaram mutuamente, procurando evitar o uso de informacdes

tendenciosas e equivocadas.

Os resultados demonstram que a empresa possui estratégias, politicas e praticas de
gestdo de pessoas alinhadas as demandas de nego6cio quando se considera 0S processos
desenvolvidos e implantados na empresa, bem como as percepcfes da maioria dos gestores de
linha e dos gestores de pessoas, ou seja, um olhar de fora e de dentro da area de gestéo de

pessoas.

Em termos de integracdo vertical as analises realizadas indicam a intera¢do da gestéo

de pessoas no processo estratégico, demonstrados pelo posicionamento da area na estrutura de
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poder da empresa, pelas referéncias especificas no mapa estratégico relacionadas a atrair e
devolver competéncias técnicas e gerenciais. A existéncia de um modelo de gestdo estratégica
baseado na filosofia do “scorecard”, assegura que a organizacdo fique alinhada e focada na
implementacdo de estratégia de longo prazo. Produtos e contribuicBes estratégicas foram
identificados nos susbsistemas de captacdo, remuneracdo, avaliagdo, carreira e treinamento e
desenvolvimento, qualidade de vida e responsabilidade social. Outras demandas com
potencial estratégico estdo sendo enderecadas na empresa tais como a gestdo por
competéncia, gratificacdo varidvel por resultados, o banco de talentos e a gestdo do
conhecimento, as quais vao potencializar as interrelagdes do sistema de gestdo de pessoas

entre si e 0 vinculo entre RH e o sistema mais amplo da implementacéo da estratégia.

Por outro lado, o alinhamento horizontal estd materializado pela consisténcia interna
dos subsistemas de RH e a convergéncia com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Os
produtos de RH estdo diretamente ou indiretamente orientados para as prioridades estratégicas
da empresa. A anélise do potencial de contribuicdo dos susbsitemas evidenciou a contribuicéo
atual de cada um no processo de alinhamento. As politicas e praticas de RH da empresa sdo
abrangentes, com perspectivas de longo prazo e compativeis entre si. Ha um equilibrio de
uma variedade de praticas de RH, disponibilidade de opcbes de pratica para aplicacdo e
investimento/or¢camento destinado as atividades de gestdo de pessoas.

O alinhamento estratégico da gestdo de pessoas foi percebido pela maioria dos
gerentes de linha aos quais se somam outro contingente que identifica um processo de
integracdo e ajuste em curso na empresa. Apenas uma minoria ainda ndo ver progresso no

alinhamento estratégico da gestdo de pessoas.

A percep¢do da maioria dos gerentes de linha sobre os multiplos papéis
desempenhados pelos profissionais de RH aponta para uma predominancia das atividades
relacionadas a gestdo da infraestrutura, isto é, énfase no exercicio do papel de especialista
administrativo, ligado ao desenvolvimento de processos eficientes alinhados a estratégia. Os
demais papéis propostos pelo modelo Ulrich tais como parceiro estratégico, defensor dos
funcionarios e agente de mudanca também foram percebidos pelos gestores pesquisados. Na
medida em que ha o desempenho de todos os papéis os profissionais de RH evoluem para a
condicdo de parceiro empresarial, adicionando valor a empresa mediante a execugdo da
estratégia, a eficiéncia administrativa, o envolvimento dos empregados e a mudanca cultural.
Nesse sentido a area de RH deve organizar-se com base nesse modelo de mdltiplos papéis
agregando as quatro responsabilidades genéricas, mas inter relacionadas.
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Os pressupostos do estudo de caso foram confirmadas na medida que existe
alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégica organizacional e as politicas e praticas de

pessoas contribuem para a consecuc¢do dos imperativos estratégicos da organizacao.

A éarea de gestdo de pessoas na Dataprev tem um potencial imenso no sentido de
maximizar a sua contribuicdo para os objetivos estratégicos de modo a gerar valor para a
empresa. Para isso é preciso compreender e ser capaz de cada vez mais implementar a
estratégia organizacional. Cabe a gestdo de pessoas liderar esse esforco o que implica em
afastar-se da tradicional orientacdo funcional de muitos gestores de RH, e entender, de forma
mais ampla, o papel estratégico que a area pode e deve desempenhar. Na realidade é atuar nas
duas dimens@es essenciais de gestdo de pessoas: técnica que inclui a prestacdo de servigos
basicos de RH (recrutamento, selecdo, avaliacdo, remuneracdo, beneficios, qualidade de vida,
responsabilidade social) e estratégica que envolve a prestacdo desses servicos de maneira a

respaldar diretamente a implementacdo da estratégia.

A maior efetividade e alcance dessa integracdo dependem também das atitudes e
posturas dos gestores da organizacdo, no sentido de despertarem para a sua atuacdo como
integradores das abordagens de gestdo de pessoas e estratégia empresarial. O sucesso na
consolidacdo do modelo estratégico de pessoas € resultado de uma parceria ampla que inclui a
alta administragdo (patrocinando esforcos, destinando recursos, definindo prioridades), os
profissionais de RH (formulando e gerando solucBes organizacionais e de pessoas para
alcance dos objetivos estratégicos, constituindo-se elo significativo no alinhamento entre
estratégias e politicas e préaticas de gestdo de pessoas) e 0s gestores da empresa (exercendo de
forma efetiva a lideranga de suas equipes e aplicando os instrumentos disponibilizados pela

gestdo de pessoas).

A Dataprev passa por um momento de grandes mudancas provocadas pelo processo de
modernizacdo tecnoldgica da previdéncia social brasileira, as quais resultam em desafios cada
vez maiores no sentido de capacitar a sua forca de trabalho em novas tecnologias. Tal fato
desencadeia a necessidade de um reaprendizado de conhecimentos em desenvolvimento de
sistemas e de sustentagdo de produtos e servigos, o qual se configura complexo e a exigir
mentalidades abertas para novos conhecimentos. Cabe a gestdo de pessoas fornecer a
capacitacdo adequada e demais suporte em termos de politicas e praticas de RH, as quais
levardo a empresa a responder com celeridade as demandas de seus clientes, exercendo de
forma plena a sua missdo de fornecer solucdes de tecnologia da informagdo e comunicacgao

para a execucao e o aprimoramento das politicas sociais do Estado Brasileiro.
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As limitagdes desse estudo de caso sdo decorrentes de vérias fontes: o tema é
complexo e, na sua avaliacdo, pode ter havido simplificacGes quando das analises e sinteses;
as analises, por sua vez, foram realizadas em declaracbes fornecidas por representantes da
empresa e por documentos oficiais, que podem ndo ser compativeis com a realidade
organizacional, remetendo ao antigo dilema do discurso versus pratica; o carater basico tipico
de estudos em ciéncias sociais, que tratam com a imprevisibilidade do fendmeno humano; a
impossibilidade de generalizar os resultados desse estudo para todas as empresas publicas
brasileiras; a propria percep¢do da pesquisadora na realizacdo e andlise das entrevistas na

medida que cada individuo possui um aparato de referéncia pessoal e cultural de percepcéo.

Algumas abordagens podem ser consideradas em trabalhos futuros tais como: a)
continuar o processo de pesquisa abordando outros publicos ndo contemplados como por
exemplo os funcionarios, o que permitiria aprofundar os achados na organizacdo; b)
desenvolver estudos qualitativos em outras empresas publicas de tecnologia da informacéo,
contribuindo dessa forma para o entendimento do processo de alinhamento estratégico de
gestdo de pessoas nesse segmento empresarial, podendo ser utilizado o mesmo referencial
tedrico e instrumentos de pesquisa utilizados no estudo de caso Dataprev; d) buscar outros
elementos para analise como: influéncia e impacto da cultura organizacional, processo de
definicdo de indicadores e metas (tema recorrente mas ainda pouco exemplificado nas
abordagens académicas), entre outros. Estas vertentes de analise, teoricamente mais
complexas, tem o propdsito de compreender com maior profundidade as relacdes entre 0s

contextos organizacionais e 0 processo de gestdo de pessoas.

O alinhamento entre estratégia e gestdo de pessoas, de acordo com a revisdo da
literatura, é carente de pesquisas que investiguem com profundidade este fenémeno
contemporaneo em seu contexto real. A expectativa € que este estudo apresente contribuicao
do ponto de vista da préatica organizacional, considerando que a melhor compreensdo sobre
este fenbmeno permite as empresas conceber e implementar politicas e praticas de gestdo

estratégica de pessoas para melhorar o desempenho corporativo.

O que se espera efetivamente é que as contribuigdes desse estudo possibilitem avancar
no debate, ao tempo que também possa estimular novas discussées no ambito da gestdo
estratégica de pessoas, considerada importante, instigante e desafiadora area da

administracao.
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ANEXOS

ANEXO 1 - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Titulo: Alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional: um Estudo de Caso em uma

Empresa Publica Brasileira.

A) INTRODUGAO AO ESTUDO DE CASO E OBJETIVO DO PROTOCOLO

O estudo de caso objeto desse protocolo busca o entendimento sobre o alinhamento entre gestdo de pessoas

e estratégia organizacional.

A materializagdo desse propésito demandou a defini¢do do objetivo e questdes da pesquisa, assim como a

linha I6gica a ser desenvolvida.

Al. Objetivo e Questdes do Estudo de Caso

. O objetivo principal desse estudo é identificar a existéncia do alinhamento entre a gestdo de

pessoas e a estratégia organizacional.

As perguntas a serem respondidas séo:

4 A gestdo de pessoas estd alinhada & estratégia organizacional?
5 Como a area de gestdo de pessoas pode contribuir para dar suporte e agregar valor aos resultados

organizacionais?

6 Existem instrumentos e préaticas de gestdo de pessoas que contribuem efetivamente para a execucéo

dos objetivos organizacionais?

7  Os subsistemas de gestdo de pessoas estdo alinhados entre si e convergem para dar sustentacdo aos

imperativos estratégicos da organizagao?

A 2. Estrutura Te6rica do Estudo de Caso

A fundamentagdo tetrica que possibilitara responder as questfes da pesquisa compreende uma linha l6gica

de abordagem incluindo:

REFERENCIAL TEORICO

SUPORTE A:

Estratégia organizacional

- andlise do processo de formulagdo e
implementacéo das estratégias de negdcio.

Estratégias de Gestdo de Pessoas

- influéncia do cenario externo (andlise
universalista)

- influéncia da estratégia organizacional
(andlise contingencialista).

- entendimento da estratégia de gestdo de
pessoas e 0 processo como esta definida.

As Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas

- que contribuem para o0s imperativos
estratégicos.

- decorrentes da estratégia de gestdo de
pessoas.

Alinhamento da gestdo de pessoas

- alinhamento vertical.

- alinhamento horizontal.

- acdo orientada. (Gratton/Truss)

- alinhamento interno.

- alinhamento
(Becker/Huselid/Ulrich)

externo.

- conhecimento e analise das politicas e
praticas de Gestdo de Pessoas.
- entendimento de como séo definidas.

- analise da consisténcia e do processo de
alinhamento com estratégias de negécios.
- identificacdo do tipo de alinhamento.

A érea de Gestdo de Pessoas como parceira
estratégica.

- evolucdo dos modelos de RH.

- a atuacao estratégica.

- as competéncias do profissional de RH.

- entendimento do modelo de Gestdo de
Pessoas da empresa.

- analise de sua forma de atuagéo.

- verificacdo das competéncias do novo
profissional de Gestéo de Pessoas.

- andlise da aderéncia com os desafios
estratégicos.

Resultados influenciados pela Gestdo de

- verificagdo do processo de medigdo do
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Pessoas

- abordagens para analise dos resultados.

- medicdo de resultado na éarea de Gestéo de

Pessoas.

- as dificuldades do processo de medicao.

resultado na gestdo de pessoas e na area de Gestdo de

Pessoas.

A3. Papel do protocolo
Compreende uma agenda padronizada para a linha de investigacdo, servindo de guia a pesquisadora do

estudo de caso. Contribui, ainda, para o relacionamento e comunica¢do com a organizacdo em estudo.

B PROCEDIMENTOS DA COLETA DE DADOS
O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa abrangente que possibilita o uso de mudltiplas fontes de
evidéncias, com pontos fortes e fracos. Ndo ha a supremacia de uma fonte sobre outras. O que existe é um
carater complementar entre os varios métodos de coleta de dados.

B1 Plano de Coleta de Dados
O plano esta estruturado como segue:

METODO

FONTE

DADOS

OBJETIVO

Entrevista

Gestor responsavel pelo
planejamento estratégico.

Diretora de Pessoas e parte de
sua estrutura.

- cenério de negdcio.
- estratégia e sua
formulacg&o.

- estratégia de gestéo
de pessoas e sua
formulag&o.

- estrutura da area de
gestdo de pessoas

- politicas e préticas
de gestéo de pessoas.
- alinhamento da
gestdo de pessoas.

- entender o0 processo
decisorio.

- percepcdo das contribuicfes
estratégicas da funcéo RH.

- compreender a evolugéo do
processo de gestdo de pessoas
e a busca pelo alinhamento.

Anédlise documental

- internet

- intranet

- documentos

- relatdrios

- pesquisas internas
- informativos

- estratégias.
- politicas e praticas.
- resultados.

- suportar e complementar as
entrevistas

Questionario

Gestores da organizacao
(amostra)

- percepcdao da gestéo
de pessoas.

- percepcao da
atuacdo da estrutura
de Gestdo de
Pessoas.

- perceber como o0s gestores
véem os papéis dos da gestdo
de pessoas.

B2 Procedimento da Coleta de Dados

ATIVIDADES

SEMANAS

Anélise documental secundéria inicial

Entrevista com o Gestor do Planejamento Estratégico

Entrevista com a Diretora de Pessoas

Entrevista com pessoas selecionadas da area de Gestdo de
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Pessoas

(selecdo realizada com a Diretora de Pessoas)

Analise dos documentos solicitados ou coletados

Preparagdo da amostra do grupo de gestores

Disponibilizacdo do questionario eletrénico

Analise parcial dos resultados

B3 Preparacéo a coleta de dados

Serdo pesquisadas informagdes publicas por meio de midias diversas antes da realizacdo das entrevistas
contemplando: componentes estratégicos (missdo, visdo, valores da empresa); planejamento estratégico;
politicas e praticas de gestdo de negdcio e de pessoas publicadas; estrutura organizacional; relatorios anuais
de gestéo.

C Esboco do relatério do estudo de caso

A abordagem a ser utilizada na elaboragdo do relatério do estudo de caso obedecera uma estrutura

analitica linear, incluindo o tema/ problema objeto do estudo ancorado na revisdo da literatura. Compreende a

analise dos métodos utilizados, das descobertas a partir dos dados coletados e analisados, bem como das

conclus6es e implicagdes decorrentes dos achados.

O primeiro esboco do relatdrio segue o esquema assim definido:
Introducédo
1 Contextualizagéo

2 Fundamentacao teorica

2.1 Estratégia Empresarial
2.1.2conceitos

2.2.3evolucdo do pensamento estratégico
2.1.2modelos de gestao estratégica

2.2 Gestdo de pessoas

2.2.1 estratégias de Gestdo de Pessoas

2.2.2 abordagem tedrica de Gestdo de Pessoas

2.2.3 evolucdo de modelos de Gestdo de Pessoas

2.2.4  politicas e préticas de Gestdo de Pessoas

2.25  éreade Gestdo de Pessoas como parceira estratégica
2.2.6 o papel dos profissionais de Gestao de Pessoas

2.2.7 resultados influenciados pela Gestdo de Pessoas

2.3 Alinhamento entre Gestao de Pessoas e Estratégia Organizacional

andlise da consisténcia das politicas e praticas de gestdo de pessoas e do processo de alinhamento com
demandas do ambiente e estratégias de negocio.

3 A pesquisa

3.1 Metodologia

3.2 A escolha do caso

3.3 A coleta de dados

3.4 Confiabilidade, validade e limitages da pesquisa
3.5 Analise e descricdo do caso

4 O caso
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4.1A Organizagdo: identidade empresarial ( missdo, visdo, valores);estrutura organizacional; rede de
atendimento, principais produtos e servicos .

4.2 Gestdo estratégica na Dataprev.

4.3 Mapa estratégico da Dataprev.

4.4 Estratégias de Gestdo de Pessoas na Dataprev.

4.5 Politicas e Préaticas de Gestdo de Pessoas na Dataprev.

4.6 Area de Gestéo de Pessoas na Dataprev.

4.7 Resultados em Gestdo de Pessoas na Dataprev.

4.8 Desafios e tendéncias da Gestdo de Pessoas na Dataprev.

4.9 O alinhamento entre Gestdo de Pessoas e Estratégia Organizacional na Dataprev.

5 Conclusoes.
D Instrumentos de coleta e analise dos dados no estudo de caso
Serdo utilizados os seguintes instrumentos de coleta de dados:

D1 Entrevista com o Gestor responsavel pelo Planejamento Estratégico.
e 0 foco é a compreensado das estratégias organizacionais e posicionamento da Gestdo de Pessoas. (anexo

1).

D2 Entrevista com a Diretora de Pessoas e pessoas definidas de sua equipe.

e o foco é o entendimento do posicionamento da Gestdo de Pessoas: estratégias, praticas, estrutura
organizacional, papéis dos profissionais da area, alinhamento interno dos subsistemas de Gestdo de
Pessoas e contribuicdes estratégicas para organizacdo. As questdes mais abrangentes devem ser
respondidas pela Diretora de Pessoas e as mais especificas (praticas e indicadores) também respondidas
por membros da equipe (anexo I11).

D3 Questionarios para gestores da organizacéo.

e Os focos sdo: estratégias e praticas de gestdo de pessoas, papel da estrutura organizacional da gestdo de
pessoas, analise da contribuicdo da gestdo de pessoas para os resultados.
Seré selecionada uma amostra de 30 gestores para responder ao questionario distribuido de maneira
eletrbnica (anexo 1V).

D4 Anélise documental.

Serdo acrescidas as informagdes do item B3 0 que segue:

e principais politicas e praticas de gestdo de pessoas (atracdo, desenvolvimento, retengio);

e estrutura organizacional da area de gestao de pessoas;

e indicadores de resultados: das praticas, da area de Gestdo de Pessoas e resultados organizacionais
relacionados a gestdo de pessoas..

D5 Analise dos Dados

A proposicdo tedrica € a estratégia definida para a analise dos dados, compreendendo as respostas as
questdes da pesquisa respaldadas pelas revis6es realizadas na literatura.
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ANEXO Il - INSTRUMENTOS DE PESQUISA

GUIA DA ENTREVISTA COM A GERENTE E COM A ASSESSORA DO
DEPARTAMENTO DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS - DEDP

1 Quais as demandas do ambiente que mais influenciam as estratégias de gestdo de pessoas?

2 Quais os maiores desafios referentes a gestdo de pessoas na empresa?

3 Quais as estratégias de gestdo de pessoas e como sdo definidas?

4 Quais praticas de gestdo de pessoas sao criticas para apoiar a estratégia corporativa?

5 Qual a participacdo da gestdo de pessoas na definicdo da estratégia corporativa?

6 Houve mudanca na estrutura organizacional de gestdo de pessoas nos ultimos anos?

7 Existe um modelo de competéncias para profissionais de gestdo de pessoas?

8 Os profissionais de gestdo de pessoas conhecem 0s planos e objetivos estratégicos da empresa?

9 Existem indicadores de desempenho da &rea de gestdo de pessoas ? Como sdo monitorados?

10 Os processos de gestdo de pessoas trabalham alinhados e convergem para as prioridades da empresa?
11 Quais séo os subsistemas de gestdo de pessoas que geram contribuicGes estratégicas para a empresa?

12 Quais as estratégias e planos em andamento?

GUIA DA ENTREVISTA COM O COORDENADOR GERAL DE
PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO

1 Quais as demandas enfrentadas pela empresa com relagéo ao cenario competitivo? Houve mudangas
nessas demandas? Argumente.

2 Quais as a¢Oes definidas para enfrentar essas demandas?

3 Aspectos da gestdo de pessoas sdo considerados no processo de definigdo das estratégias?
4 Qual a participagdo da gestdo de pessoas no processo de defini¢do da estratégia?

5 Nos objetivos estratégicos ha propdsitos relacionados a gestdo de pessoas?

6 A gestdo de pessoas pode ser reconhecido como parceiro estratégico?

7 A gestdo de pessoas atua proativamente liderando transformagdes  organizacionais necessarias?

8 Quais préticas de gestdo de pessoas sdo importantes para os resultados organizacionais?
9 Em que estagio estd a implantacdo dessas politica e programas prioritarios?
10 Como ¢é medida a contribuicdo da gestdo de pessoas? Existe um BSC?

11 Como a area de gestdo de pessoas suporta a empresa na execucdo das estratégias e alcance dos
resultados?

QUESTIONARIO GESTORES DE LINHA

Esta pesquisa integra a dissertacdo de mestrado da aluna Margarida Maria de Medeiros Benigno
Moreira (URMA) sobre Gestdo de Pessoas na Dataprev. Obrigada por sua valiosa colaboracdo no preenchimento
das questfes abaixo. Nao esqueca de responder a questao aberta no final do questionario

Considerando os profissionais da Gestdo de Pessoas de sua Organizacdo, avalie a
qualidade de cada uma das atividades executadas, utilizando a escala de 5 pontos:

1 = baixa; 2 = medianamente baixa; 3 = adequada; 4 = medianamente alta; 5 = alta.
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ATIVIDADE EXECUTADA

A Gestao de Pessoas ajuda a Organizacéo...

QUALIDADE

(1-5)

1. atingir seus objetivos de negd6cios

2. melhorar sua eficiéncia operacional

3. atender as necessidades dos funcionarios

4. adaptar-se as mudancas

A Gestéo de Pessoas participa...

5. no processo de definicdo das estratégias de negécios

6. na implementacgdo de préticas de gestdo de pessoas

7. na melhoria do comprometimento dos empregados

8. na formatacgdo das mudangas culturais para renovaces e transformac6es organizacionais

A Gestdo de Pessoas se assegura que...

9. as estratégias de gestdo de pessoas estdo alinhadas as estratégias organizacionais

10. as préticas de gestdo de pessoas estdo administradas eficientemente

11. as politicas e praticas de gestdo de pessoas respondem as necessidades dos empregados

12. as politicas e préaticas de gestdo de pessoas aumentam a habilidade organizacional para
efetuar mudangas

A eficacia da Gestao de Pessoas é medida pela sua habilidade em...

13. ajudar a implementago estratégica

14. implementar de forma eficiente as préticas de gestdo de pessoas

15. ajudar os empregados satisfazerem suas necessidades

16. ajudar a empresa a antecipar-se e adaptar-se a demandas futuras

A Gestdo de Pessoas é vista como...

17. um parceiro de negdcio

18.um especialista administrativo

19.um defensor dos funcionarios

20.um agente de mudangas
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A Gestao de Pessoas foca seu tempo em...

21.

temas estratégicos

22.

temas operacionais

23.

ouvir e responder empregados

24.

desenvolver novos comportamentos para manter a competitividade organizacional

A Gestao de Pessoas é um participante ativo em...

25.

planejamento de negécio

26.

desenho e implementacédo de préticas de gestdo de pessoas

217.

ouvir e responder os funcionarios

28.

renovacdo, mudanca e transformagédo organizacional

A Gestéo de Pessoas trabalha para...

29.

alinhar estratégias de gestdo de pessoas a estratégias organizacionais

30.

monitorar 0s processos administrativos

3L

ajudar os funcionarios a satisfazerem necessidades pessoais e familiares

32.

mudar o comportamento dos empregados para mudangas organizacionais

A Gestao de Pessoas desenvolve praticas e programas para...

33.alinhar as estratégias de gestdo de pessoas ao alcance das estratégias organizacionais

34.

processar de forma eficiente documentos e transagoes

35.

enderecar as necessidades os empregados

36.

ajudar a transformac&o organizacional

A credibilidade da Gestéao de Pessoas vem de...

37.

ajudar o desenvolvimento de objetivos estratégicos

38.

aumentar a produtividade

39.

ajudar os empregados a satisfazerem suas necessidades

40.

implementar mudancas.
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Pergunta Aberta em complementacdo ao questionario padronizado

A gestdo de pessoas da Dataprev esta alinhada aos desafios estratégicos organizacionais?

QUESTIONARIO GESTORES DE PESSOAS

Esta pesquisa integra a dissertacdo de mestrado da aluna Margarida Maria de Medeiros Benigno
Moreira (URMA) sobre Gestdo de Pessoas na Dataprev. Obrigada por sua valiosa colaborag¢do no preenchimento
das questdes abaixo.

As Trés Dimensdes de Estratégia de Pessoas

Este questionario sucinto é projetado para o ajudar a delinear a estratégia de pessoas em relacdo as trés
dimensdes. Para cada pergunta, por favor, fornega a avaliagdo de sua organizacdo na escala: 1: discorda
fortemente 2: discorda 3: neutro 4: concorda 5: concorda fortemente

Secdo 1: Alinhamento de Vertical

1. O diretor/gerente de RH é um membro efetivo e igual aos demais membros do grupo principal de
tomada de decisdo. Ou os assuntos de RH sdo ativamente representados no grupo principal de tomada de
decisdo. ( )

2. O diretor/gerente de RH (ou equivalente) ajuda ativamente a desenvolver os objetivos estratégicos do
negécio. ( )

3. H& uma declaracdo clara da estratégia de pessoas e como ela suporta a estratégia corporativa, seja
como uma declaragéo separada ou como uma declaracdo contida na estratégia corporativa geral.( )

4. Os gerentes de linha sdo ativamente envolvidos no desenvolvimento dos objetivos estratégicos de
pessoas. ( )

5. Os objetivos estratégicos de pessoas sdo revisados regularmente para assegurar a  continuidade de
sua relevancia para os objetivos estratégicos empresariais. ( )

Secdo 2: Alinhamento horizontal

1. A declaracdo da estratégia de pessoas demonstra claramente como as politicas de cada area ou
subsistema de RH suportam a estratégia global de pessoas. ( )

2. As politicas de cada area ou subsistema de RH sdo sempre desenvolvidas tendo como referéncia as
outras politicas de RH dentro da organizagdo. ( )

3. A equipe de RH trabalha em conjunto no desenvolvimento das politicas de RH. ()

4. As politicas de RH sdo revisadas regularmente para assegurar a continuidade de sua relevancia para a
estratégia global de pessoas. ( )

5. Quando novas politicas de RH sdo desenvolvidas, todo esforco é feito para assegurar que elas sejam
suportadas mutuamente. ( )

Secdo 3: Acéo

1. Se uma pessoa de fora da organizacdo perguntasse aos diretores/gerentes de linha como a estratégia
de pessoas suporta 0s objetivos estratégicos globais do negocio, eles saberiam a resposta. ()

2. Pense no maior objetivo estratégico de negécio para a organizacdo atualmente. A estratégia e
politicas de pessoas trabalham ativamente para suporta-la? ()

3. Os gerentes de linha em sua organizacdo sdo avaliados levando em conta a implementacdo da
estratégia e politicas de pessoas. ()
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4. Sdo oferecidos para os gerentes de linha o treinamento que eles precisam para implementar a
estratégia e politica de pessoas. ( )

5. Os gerentes de linha sabem que ¢ seu papel a implementacédo da estratégia e das politicas de pessoas.

6. A implementagdo efetiva da estratégia e politicas de pessoas influencia a progressdo de carreira ou
recompensas dos gerentes de linha. ()

7. Se uma pessoa de fora da organizacdo perguntasse aos empregados se a organizagdo esta recrutando
as pessoas com as habilidades mais apropriadas para ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos, eles
concordariam. ()

8. Se uma pessoa de fora da organizacdo perguntasse aos empregados se eles tem o treinamento e
desenvolvimento que eles precisaram, eles concordariam. ( )

9. Se uma pessoa de fora da organizagdo perguntasse aos empregados se o0 sistema de avaliacdo fornece
um resultado preciso de suas forgas e fraquezas, eles concordariam. ( )

10. Se uma pessoa de fora da organizacdo perguntasse aos empregados se 0 pacote de recompensa deles
é justo se comparado com o de outros na organizacao, eles concordariam. (

11. Se uma pessoa de fora da organizagdo perguntasse aos empregados se a organiza¢do cumpre com
suas promessas na area de administracdo de pessoas, eles diriam 'sim.' ()

12. Se uma pessoa de fora da organizagdo perguntasse aos empregados se a maneira como eles sdo
gerenciados 0s incentiva a ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos estratégicos, eles diriam 'sim." ().
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ANEXO IIl - RESPOSTAS DA PERGUNTA ABERTA - GESTORES DE LINHA
(TRANSCRICAO)

A Gestdo de Pessoas da Dataprev esta alinhada aos desafios estratégicos/organizacionais?

RESPONDENTE RESPOSTA

No caso especifico da Dataprev/SP, a Gestdo de Pessoas estd alinhada aos
desafios estratégicos e organizacionais, porém as suas atividades estdo muito
mais restritas ao cumprimento das necessidades administrativas (concessdo de
1 beneficios, rotinas de pagamento, execucdo do programa de treinamento etc) que
ao planejamento de politicas de desenvolvimento, assim como nas demais
regionais, pois estas ficam a cargo do departamento de desenvolvimento de
pessoas.

Embora haja um esforco para alinhar a gestdo de pessoas aos desafios e
estratégias organizacionais, entendo que ainda carece de evolucdo em alguns
aspectos para atingir este objetivo. Como uma das principais deficiéncias que
) constato é o esforgo na qualificacdo técnica e gerencial dos empregados para 0s

novos desafios. Em minha opinido o maior problema é o atrasado em relagdo ao
momento adequado para implementacdo destas politicas. Outra deficiéncia e a
falta de divulgacdo ampla destas politicas de alinhamento, pois ndo percebemos
estes elos.

A Dataprev passa por um grande processo de mudancga que inclui tecnologias e
processos e consequentemente pessoas. A area de gestdo de pessoas na Dataprev,
notadamente a area de treinamento, tem tido ao longo da sua historia uma
atuagio muito passiva e operacional. E um enganos considerar que areas como
treinamento, compras e juridico possam atuar sem o conhecimento da atividade
fim da Empresa, no caso T, sob pena de estar descolado dos objetivos da
organizacdo e com uma capacidade limitada de agdo. A area de gestdo de pessoas
3 da Dataprev ndo entende minimamente das tecnologias utilizadas e como
consequencia ndo tem visibilidade de necessidades de negécio e perfis técnicos.
Desta forma ela ndo pode se antecipar a necessidades de capacitagéo e ter um
papel ativo na definicdo de um plano de capacitagdo. Atualmente ndo faz nem
mesmo a contratacdo por falta de capacidade técnica, se limitando ao apoio
operacional. Em uma situacgdo ideal a area de pessoas teria mapeado os perfis
profissionais, as necessidades das &reas considerando seu papel na organizacao e
se anteciparia a necessidade de contratacdo e capacitacdo de pessoas.

Na minha visdo o item que mais reflete o alinhamento da gestdo de pessoas aos
4 desafios estratégicos esta na coordenagdo e planejamento da capacitacdo técnica

com vistas a atender as mudancas tecnoldgicas da empresa. N&o tenho percepcao
de maior alinhamento.

A GP tem demonstrado e realizado agdes de valorizacdo, aprimoramento,
melhoria da qualidade de vida dos profissionais, tendo como objetivo atender as
5 necessidades estratégicas da e empresa, mas também promover o
desenvolvimento humano destes. Cabe a GP o papel de alinhar as expectativas
dos protagonistas desse desafio.

6 N&o tenho visdo adequada da Gestdo de Pessoas para responder este
questionamento.
7 Todas as acdes da gestdo de pessoas indicam que SIM.

Em minha opinido, a gestdo de pessoas da Dataprev atua com exceléncia nas
questbes de cunho operacional, principalmente, no tocante a todas as rotinas
relacionadas a pagamento. J& o alinhamento estratégico se reveste de maior
dificuldade, tendo em vista o alto grau de entrelacamento com as questfes
governamentais, seja quanto aos aspectos de subordinacdo e atendimento aos
8 orgdos definidores de estratégias, seja quanto ao atendimento aos érgaos de
controle. Do ponto de vista do preparo dos empregados e da propria organizacao
para lidar com novos desafios e a competitividade prdpria do setor privado, creio
que haja muito, ainda, a galgar. Ha claras oportunidades de melhoria no que diz
respeito ao aumento da motivacdo e empenho dos empregados, no sentido de
formar uma consciéncia de crescimento pessoal e profissional com ganhos para a
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organizagdo. Questdes

relacionadas ao aperfeicoamento e treinamento do corpo funcional ndo vinham
sendo vistas diretamente como essenciais e atreladas as estratégias e diretrizes
empresariais. Tal quadro vem mudando gradativamente, contudo, ainda ha lapsos
a serem tratados pontualmente quanto a amplitude da politica de RH e a sua
efetivacao.

Sim. As mudancas que estdo por vir, alinhadas a gestdo de pessoas vem
contribuindo para a maturidade da Empresa e dos empregados de forma eficiente.
Isto faz com que a Empresa tenha credibilidade no mercado. Podendo assim,
conquistar novos mercados e novos Clientes dentro do Governo Federal, com
possibilidade de ser uma das maiores Empresas a processar dados do Governo.
Os desafios estratégicos / organizacionais de uma empresa depende diretamente
de uma boa Gestéo de Pessoas.

10

Sim, conforme reestruturacdo, a Dataprev passou a implementar a¢Ges voltadas
para o desenvolvimento de pessoas, principalmente atividades relacionadas a
qualidade de vida de seus colaboradores.

11

Sim. Exemplo disso sdo o0s treinamentos e capacita¢des realizados, os Programas
socio ambientais, a implantagdo do SAF — Sistema de Acompanhamento
Funcional e a implantacdo recentemente do PCS — Plano de Cargos e Saldrios.

12

Uma organizagdo ndo se faz por si s6 e sim pela a¢do do ser humano. Hoje, a
Direcdo de Pessoas da nossa Empresa busca mudar um quadro extremamente
viciado em préticas do passado. Esssa préaticas estdo em toda organizacdo e ndo
somente na Gestdo de Pessoas. Culpar quem? E 1dgico, todos nos trabalhadores e
corpo gerencial. Ndo podemos excluir ninguém, pois sabemos principalmente
dos nossos direitos e esquecemos com muita facilidade nossos deveres.

Os desafios estratégicos/organizacionais de uma empresa estatal passam
principalmente por nds funcionérios quer da gestdo de pessoas como da gestdo
técnica. Podemos deixar um legado que processo politico algum conseguird
descontinua-lo. A luta para ultrapassar esse desafio é ardua mas ndo impossivel.
Vejo que segmentos de nossa Empresa comegam a caminhar num sentido mais
préspero.Obs: Mensurar os temas listados € um tanto complicado.

13

Sim. Com criacdo da Diretoria de Pessoas que foi um enorme passo no sentido
desse maior alinhamento aos desafios estratégicos/operacionais da Empresa.
Percebemos que grandes e importantes programas foram implantados, mesmo
que lentamente e também que ainda tem muito a se fazer. Ndo temos uma
politica forte de desenvolvimento gerencial em todos os niveis, Dificultando
assim o éxito em boa parte dos desafios organizacionais. Outro ponto a melhorar
refere-se a lentiddo nas contratagcbes/compras na Dataprev (ex: a Contratacdo da
Ginéstica Laboral). Nossa area meio desaprendeu a contratar e precisa ser
capacitada para enfrentar 0s novos desafios da Dataprev que sdo enormes.

14

Vamos tomar, por exemplo, a mudancga da plataforma tecnoldgica pretendida
pela Empresa ha mais de 10 anos e que mobiliza recursos de forma efetiva ha
cerca de cinco. Os resultados alcancados até o presente momento sdo bem
modestos. N&o obstante a Empresa por meio dos seus principais Dirigentes, tem
comunicado a urgéncia e a importancia estratégica deste projeto. Foram
realizados varios encontros nos quais os trés Gltimos presidentes e os diretores
das areas técnicas tentaram mobilizar o copo funcional em torno do objetivo da
desmobilizagdo dos mainframes. Ou seja, houve participagdo efetiva da alta
direcdo. Ainda assim os resultados estdo bem longe dos desejados. Ora, em uma
perspectiva na qual o melhor desempenho da organizacdo seja um dos principais
objetos da gestdo pessoal ela ndo esta, até o presente momento, apresentando
bons resultados. E claro que existem tentativas e ndo raramente elas sdo
realizadas por profissionais competentes. Por exemplo, estamos vivendo um
momento no qual existe a previsdo de recompensas financeiras caso sejam
alcancadas as metas previstas no planejamento estratégico empresarial. E preciso
examinar com cuidado essa questdo. Como ainda ndo li a documentacdo que
trata este tema, ndo vou me aprofundar neste assunto. O fato é li algumas das
metas e elas ja existiam antes da proposta da recompensa e até entdo nao possivel
atendé-las. Se os resultados guardarem uma relacdo muito forte com os
incentivos financeiros, temo que a longo prazo a medida seja ineficaz.
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15

N&o tenho conhecimento dos desafios estratégicos e organizacionais.

16

No caso especifico da Dataprev/SP, a Gestdo de Pessoas estd alinhada aos
desafios estratégicos e organizacionais, porém as suas atividades estdo muito
mais restritas a0 cumprimento das necessidades administrativas (concessao de
beneficios, rotinas de pagamento, execucdo do programa de treinamento etc) que
ao planejamento de politicas de desenvolvimento, assim como nas demais
regionais, pois estas ficam a cargo do departamento de desenvolvimento de
pessoas.

17

N&o ha duvidas que nos ultimos anos a Gestdo de Pessoas deu um salto para
melhoria da qualidade de vida dos empregados, foram feitos grandes
investimentos, cujo resultado aparecera em médio e longo prazo. E precisoque
tenhamos todo corpo funcional informado e alinhado com os objetivos
estratégicos da empresa. E um processo cultural, mas, ja existe um grande
esforco para essa realizacdo. Colocar essas a¢des no plano diretor, é fundamental
para que a Organizagdo ndo sofra com interferéncias politicas, ndo permitido
mudanca de foco a todo momento.

18

Acredito que é o desafio que esta lancado. A alta clpula da gestdo de pessoas
esta alinhada a estes desafios, mas ndo vejo este alinhamento nas gerencias
intermediarias da empresa. A gestdo de pessoas ainda é feita, em muitos casos,
baseada em relacGes pessoais entre gestores e colaboradores. H& pouco
profissionalismo na relagéo.

19

Percebe-se na Dataprev uma maior atuacao da Gestao de Pessoas, desde a criagao
de uma diretoria especifica sobre o tema e, como consequencia, a ampliagdo da
sua visdo, voltada ndo sé para a administragdo e controle de pessoas, como
também para o desenvolvimento das pessoas. As agdes estdo alinhadas com as
estratégias da empresa e com o nivel tatico da mesma, contudo ha a necessidade
de melhorar a comunicagdo, de forma que o nivel operacional da empresa
perceba melhor a atuagéo da gestdo de pessoas.

20

Ainda ndo ha maturidade nos processos de gestdo de pessoas para promover esse
alinhamento.

21

Parcialmente. Precisa melhorar neste alinhamento.

22

Temos hoje uma politica que prioriza a gestdo de pessoas, bem diferente do que
havia em que era priorizado apenas a gestdo de processos, estamos em um
processo de implantagdo e mudanga nessa ared que ao meu ver é 0 que vai dar
suporte para a organizacdo em todas as suas estratégias futuras.

23

Na teoria sim mas na prética ndo ja que nas mudancas atualmente em curso
como, por exemplo, fazer a Empresa trabalhar com foco nos resultados, seria
mais facilmente alcancada se fossem suprimidas algumas necessidades basicas
gerenciais — muitos dos atuais gestores jamais tiveram alguma formagéo para
exercer tal papel - e, principalmente, o investimento macico na aplicacdo de
modelos sensibilizadores do corpo funcional. Na prética, esse trabalho esta sendo
relevado a um segundo plano e os motivos deveriam ser melhor explorados por
todos os envolvidos, para supera-lo e efetivar solu¢fes concretas para o alcance
das metas da Empresa.

24

A Gestdo de Pessoas dentro da Empresa de Tecnologia e Informacbes da
Previdéncia Social, se mostra perfeitamente alinhada com os desafios
estratégicos / organizacionais, na medida em que promove com muita
personalidade e diretrizes, uma administracdo de seus recursos humanos
explorando suas habilidades, versatilizando métodos, politicas, técnicas e préaticas
definidas com objetivo administrar os comportamentos internos e potencializar o
capital humano.

25

A gestdo de pessoas da empresa ainda € um processo a ser valorizado,
patrocinado e enriquecido. Os processos estdo infinitamente melhores que no
passado, mas pela grande defasagem do mercado, e pela falta de investimento na
area, as areas de negdcio e infraestrutura, areas-alvo do resultado da empresa,
ndo conseguem ou conseguem com grande dificuldade alcancar os objetivos
estratégicos a serem cumpridos.
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26

Ainda ndo. Percebo iniciativas com este fim.

27

Entendo que ha grandes entraves legais, politicos, corporativistas e financeiros
que impedem a DATAPREYV alcancar o estagio em que a gestdo de pessoas
estaria alinhada aos seus desafios estratégicos/organizacionais. Assim entendido,
e ndo vislumbro o equacionamento desses entraves no curto e médio prazos,
considero que nos dltimos anos a DATAPREV tem obtido avancos na tentativa
de alinhar a gestdo de pessoas aos desafios estratégicos/organizacionais que a ela
vém se apresentando. A DATAPREYV, hoje, procura se qualificar no seu negdcio
para obter um aumento de faturamento que Ihe permita lidar com um legado na
area de pessoas, decorrente de seu passado proximo na gestdo de pessoas, e seu
futuro em face de seu planejamento estratégico e das constantes mudancas
tecnoldgicas no seu segmento de negdcio. Entendo ainda que a DATAPREV vem
envidando esforcos para avancar também nos aspectos legais, politicos e
corporativistas para ter as ferramentas que a permita dotar sua area de gestdo de
pessoas do alinhamento fundamental aos seus desafios
estratégicos/organizacionais

28

Sim. Podemos identificar claramente o papel fundamental que a Gestdo de
Pessoas desenvolve em todos os seguimentos da Organizagdo. E uma éarea
parceira e responsavel com o objetivo claro de prover e capacitar o corpo
funcional nos desafios enfrentados, assim como, no alcance dos objetivos
propostos.

29

Ainda ndo estd. E uma empresa publica que ainda tem uma gestdo politica e
sofre interferéncias das corporacdes internas e externas. A Gestdo de Pessoas na
empresa é também o reflexo disso. A empresa estd numa fase inicial de
mudancas para uma gestdo empresarial e estd buscando o alinhamento da ac6es
da Gestdo de Pessoas com os Obijetivos Estratégicos e Organizacionais. Essa
mudanca s serd bem sucedida se adotada uma politica de gerenciamento de
pessoas diferente da adotada até o momento, principalmente no combate ao
comodismo, ao corporativismo e ao protecionismo, 0 que no meu ponto de vista,
desmotiva as pessoas envolvidas processos produtivo da empresa e que ainda
demonstram vontade de crescer e de contribuir.

30

Ainda ndo, mas com a criacdo da DPE houve uma melhoria e creio que ainda
vamos evoluir muito. Até pouco tempo atrds quando o RH era apenas um
departamento, o foco era quase que estritamente administrativo e operacional.
Agora temos mais gente focada na Gestao de Pessoas e querendo fazer o melhor.
Desde entdo a DPE tem participacdo no planejamento estratégico, embora este
planejamento também ndo seja tdo detalhado e ndo defina metas quantificadas.
Com o surgimento da DPE, implantou-se o PCS, o recrutamento / selecio de
pessoal melhorou e temos mais chance de reter pessoas que vdo adquirindo
conhecimento e produzindo mais para a empresa. Com melhores salarios,
contratagdo de profissionais com perfil adequado a DPE contribui para que a
Organizacao atinja suas metas de negécio. Acho que para fazer este alinhamento
é imprescindivel que o DPE faga uma aproximagéo com os gestores de linha pois
este além de serem gestores de pessoas possuem mais conhecimento e foco no
negécio e podem contribuir para uma gestdo mais estratégica e para formacéo do
perfil dos profissionais de Tl que a empresa necessita. A administracao
estratégica de RH deve focar na otimizacdo de resultados e na qualificacdo do
seu capital intelectual, alinhando as metas organizacionais com os objetivos
pessoais, sempre que possivel . De certa forma a primeira parte da construcdo do
PCS foi feita assim pois alguns gerentes e representantes aqui da DRD definiram
as atividades/subatividades conhecimentos requeridos para cada cargo/atividade .
Acho que a empresa esta num momento de amadurecimento grande em que todas
as diretorias se restruturaram recentemente e ainda estdo de certa forma
ajustando seus processos, especialmente a DIT. O alinhamento estratégico deve
se dar em bloco, com a aproximacdo de todas as diretorias para criar uma nova
cultura organizacional de gerenciamento de mudancas e valorizacdo de pessoas
pois sdo elas que vao realizar os objetivos da empresa. No meu entender, o
despreparo dos gestores de linha para a gestdo de pessoas e a cultura
organizacional sdo os primeiros desafios a serem vencidos.

31

Entendo que a gestdo de pessoas na Dataprev € um processo ainda muito recente.
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Antes da criacdo da Diretoria de Pessoas na estrutura da Dataprev, a empresa
estava focada no antigo controle de pessoal, mas ndo na gestdo de pessoas. Com
a criacdo da nova diretoria, ha cerca de 5 anos, a empresa passou a tratar de
forma estratégica a questdo da gestdo de pessoas, agora incluida nas discussdes
de dltimo grau. Em minha opinido, a criacdo da diretoria de pessoas foi um
divisor de aguas na instituicdo, e veio exatamente para tornar possivel o
cumprimento das metas estabelecidas pelos desafios estratégicos [/
organizacionais, o que foi feito através da implantacdo do PCS, da realizacdo de
concursos publicos, da gestdo necessaria nos 6rgdos aos quais a Dataprev esta
subordinada no sentido de buscar as condicGes para a implementacdo de certas
politicas empresariais, entre as quais a qualidade de vida, da efetiva implantacéo
de uma politica de responsabilidade social, entre outros. Acredito que a gestao de
pessoas da Dataprev esta alinhada aos desafios estratégicos/organizacionais,
porém, que ainda ndo teve tempo de “arrumar” todos 0s processos necessarios,
por restricdo de pessoal qualificado em seus diversos niveis hierdrquicos,
dificuldade que vem sendo superada com galhardia por aqueles que possuem a
qualificagdo, em um tempo que nem sempre é satisfatorio para a realidade da
instituicdo.

32

Certamente que sim; entretanto, ¢ preciso reconhecer o tamanho do “gap” que
toda a Empresa enfrenta, considerando décadas de desmandos e de gestdes
descomprometidas com o futuro e a imagem desta Empresa.

Enquanto vérias diretorias (que se sucediam sem nenhum compromisso com
planos e projetos para esta Empresa) e a maioria dos executivos aceitavam
passivamente ou trabalhavam para a privatizacdo da DATAPREV, o0 corpo
funcional e as principais liderancas atuavam para a manutencao de sua existéncia,
configurando uma organizagdo despersonalizada, & deriva. Somente a forca e a
determinagdo de um grande contingente de trabalhadores foi capaz de manter 0s
principais sistemas em produgdo, atendendo, mesmo que precariamente, as
necsssidades do segurado da Previdéncia Social.

Vivemos hoje um tempo de mudanca que, invertendo prioridades anteriores,
coloca o investimento em tecnologia no centro das discussdes, preparando a
organizacdo para uma nova fase, caracterizada pelo desenvolvimento, pela
inovagdo e pelo fortalecimento de sua a imagem junto a area social do governo.
Este momento de intenso trabalho, de efervescéncia institucional (que atinge
desde o nucleo central até as mais remotas representacfes estaduais) pode
também ser descrito como o PERT de uma grande obra de infraestrutra, onde se
tem inGmeras atividades em paralelo, distribuidas em diversos canteiros. O
processo de migragdo é certamente o caminho critico, mas o objetivo principal é
a construcdo, pedra por pedra: desde as fundagdes até processos e relaces que
vao sustentar o desenvolvimento e a perenidade de sua existéncia.

Apesar desse contexto, muitas vezes cadtico se observado a distancia, todos os
atores foram convidados, mesmo aqueles que participaram da proposta de
desmonte. Trabalhamos lado a lado: 0s novos, os antigos, os fundadores; os que
ficam e os que passam; clientes, proprietarios e fornecedores.

H& algo que tranquiliza e mantém-nos em alerta: os incontaveis processo de
fiscalizacdo a auditoria - realizados a cada passo, interna e externamente.

E preciso paciéncia, persisténcia e um trabalho incessante de coordenagéo, entre
tudo e todos, que garanta a continuidade deste projeto.

33

E possivel visualizar uma mudanca na Gestdo de Pessoas da organizagéo.
Durante muito tempo, em funcdo de falta de politicas e recursos financeiros,
decorrentes de uma estratégia de sufocamento da organizacdo, a Gestdo de
Pessoas funcionou apenas como um 6rgdo burocratico. Atualmente, percebe-se
um engajamento maior desta area com as estrategias de médio e longo prazo da
organizacdo. Foi desenvolvido um plano de cargos e salarios, estdo sendo
realizados concursos e esforgos significativos de capacitacdo e de apoio a
mudanca da cultura organizacional. As respostas acima podem ndo evidenciar
estas questdes. Por isto, € importante ressaltar que nos dltimos 12 meses, a
Gestdo de Pessoal esta passando por uma grande transformacao, que a coloca no
caminho certo de ajudar a empresa a preparar 0s seus empregados para 0S
desafios do crescimento individual e organizacional.
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34

Né&o respondeu

35

A gestdo de pessoas na Dataprev conceitualmente esta alinhada as diretrizes
estratégicas da empresa, quanto a execucdo do alinhamento no campo dos
interesses da empresa a GP executa suas atribui¢fes/diretrizes, ja no referente ao
corpo funcional isto ndo acontece.

36

Né&o respondeu

37

Embora a area de Gestdo de Pessoas ndo detenha grandes conhecimentos do
negdcio dos clientes com a empresa, nota-se que a cada dia ela esta mais
fortemente alinhada aos desafios estratégicos organizacionais da Dataprev, sendo
de vital importancia sua atuacdo neste contexto.

38

Eu entendo que SIM mas ainda de uma maneira meio timida. Estamos iniciando
iniciando esse processo onde a gestdo de pessoas passa ter um foco mais voltado
aos resultados da empresa. Acho que o trabalho da area de gestdo de pessoas esta
apenas comegando. Um bom exemplo desse inicio de trabalho foi a primeira
etapa do PCS, que aumentou o salario inicial do Analista evitando uma grande
evasdao dos novos empregados do concurso. Como 0s novos empregados sdo de
vital importancia para o processo de Migracéo e para 0s novos sistemas do SIBE
e CNIS, a gestdo de pessoas alinha seu foco com a estratégia da empresa. Este é
apenas um dos exemplos. Estamos no caminho certo. Quer ver outra: a decisao
de trocar GVE por GVR. Trabalhando por resultados estaremos comprometendo
muito mais o corpo funcional.

39

Sim. Atualmente com algumas mudancas, principalmente nas unidades pos
criacdo da gestdo de pessoas, ficou evidente e latente a preocupacéo das gestdo
em relacéo as atividades desenvolvidas e ou a desenvolver em relacdo a pessoas.
Porem, como todo processo é necessario que haja um envolvimento maior, pois
historicamente confunde-se as atividades como um mero e simples amparo social
interno.

Atualmente passamos por grandes mudancas internas com envolvimento direto
as atividades de gestdo de pessoas e acredito que as expectativas foram atingidas
por parte da gestdo.

40

Eu diria que ndo esta definitivamente alinhada.Mas estd buscando se alinhar,
visto algumas préticas sendo adotadas, apresentando certas necessidades e
participando das politicas estratégicas. Certamente, ndo sei se por encontrar
dificuldades em se posicionar e efetivamente demonstrar sua importancia no
contexto organizacional, fica caracterizado certa morosidade no desempenho do
seu papel.

41

Acredito gue ainda ndo, para que isso ocorra a Gestdo de Pessoas deve ter muito
mais dados dos Empregados do que possui atualmente, e também devera ter
muito mais ferramentas de premiacdo e punigio para poder engajar 0sS
Empregados nas estratégias da Empresa.

42

Né&o tenho acompanhado o trabalho desta area.

43

Sim. A Dataprev promove encontros para tratar de assuntos pertinentes as
mudancas estratégicas e estabelece métodos praticos para isso. Também é notavel
a preocupagdo da empresa em se adequar as recomendagdes e normativos do
setor publico em todas as areas, inclusive gestdo de pessoas.Contudo, percebo
que a quantidade de treinamentos foi reduzida. Neste ponto, em minha opinido,
houve um retrocesso pois a globalizacdo ligada a tecnologia requer constantes
atualizagOes.

44

Ndo. Na URBA a Gestdo de Pessoas continua a ser vista como um bolséo
retrdgrado e atrasado, um foco de conduta convencional e de baixissima
efetividade, além de nenhum ou quase nenhum alinhamento com os negécios da
empresa.
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ANEXO IV - ENTREVISTAS APLICADAS
DATAPREYV - Empresa de Tecnologia da Informacéo da Previdéncia Social.

Entrevistada: M. A. de S. B.
Funcéo: Gerente do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas — DEDP
Data: 09/10/2009

1 Quais as demandas do ambiente que mais influenciam as estratégias de gestdo  de
pessoas?

- Perfis profissionais mais alinhados aos projetos de modernizacao tecnoldgica..

- Atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos. Reter 0s novos e o0s antigos. Politicas capazes de sustentar o
conhecimento agregado ao longo do tempo, isto €, regras de negdcios.

2 Quais os maiores desafios referentes a gestdo de pessoas na empresa?

a) Geréncia profissional : incentivos continuos de desenvolvimento de liderancas e plano de sucessdo; b)
Garantir a continuidade das atividades de Qualidade de Vida. Gestdo, promogdo e sustentagdo dos projetos de
qualidade de vida; c) Gestdo por competéncias.

3 Quais as estratégias de gestao de pessoas e como sdo definidas?
-Estratégias: selecionar, desenvolver e reter talentos aliado a qualidade de vida no trabalho.

-Definicdo: séo inspiradas nas estratégias corporativas oriundas do mapa estratégico da organizagdo, construidas
no Conselho de Administragdo da empresa.

4 Quiais praticas de gestdo de pessoas sdo criticas para apoiar a estratégia corporativa?

Falta de agilidade na aquisicao de produtos e servicos para sustentar as necessidades da empresa. Nao ¢ falta de

recurso, nem de vontade politica ou empenho da empresa. A estrutura ndo favorece. O Juridico e o

Departamento de Suprimentos estdo em Brasilia e as demandas no Rio e nos demais Estados (&rea de pessoas).
O ritual no qual a empresa pablica esté inserida ndo favorece a necessaria agilidade.

5 Qual a participagdo da gestdo de pessoas na definicdo da estratégia corporativa?

Existe a Diretoria de Pessoas que participa da Diretoria Executiva da empresa, ou seja, da definicao da
estratégia corporativa.

6 Houve mudanca na estrutura organizacional de gestao de pessoas nos Gltimos ~ anos?

Sim. Em 2005 houve o resgate da gestdo de pessoas na estrutura organizacional. Em 2007 houve uma
adequacdo da estrutura da Diretoria de Pessoas com a definicdo de 4 departamentos: Departamento de
Desenvolvimento de Pessoas; Departamento de Administragdo de Pessoal; Coordenagdo Geral de
Responsabilidade Social; Coordenacdo Geral de Relag¢fes do Trabalho e Sindicais.

Essa reestruturagdo teve como objetivo o fortalecimento do ambiente de pessoas para acompanhar os desafios
corporativos. Ressalte-se a criacdo da Divisdo de Valorizacdo de Pessoas e o fortalecimento da Divisdo de
Qualidade de Vida.

7 Existe um modelo de competéncias para profissionais de gestdo de pessoas?

N&o porque ainda ndo esta definido o modelo de competéncia da empresa. Este estd em construcdo levando em
conta as competéncias organizacionais; técnicas e gerenciais (gerais e especificas).

8 Os profissionais de gestdo de pessoas conhecem os planos e objetivos estratégicos da
empresa?

Sim. Quando as demandas sdo formuladas levam em conta as diretrizes estratégicas da organizagdo.
9 Existem indicadores de desempenho da area de gestdo de pessoas ? Como séo monitorados?

Sim. Existe o ICH (amplo) Investimentos em Capital Humano constante do Relatorio de Gestdo 2008, cuja
utilidade “¢ medir o valor médio de investimentos dirigidos as atividades de treinamento e qualidade de vida
visando a melhoria da produtividade das pessoas, no periodo de referéncia. O monitoramento é anual.

10 Os processos de gestdo de pessoas trabalham alinhados e convergem paraas  prioridades da
empresa?
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Sim. Todos os projetos de gestdo de pessoas estdo vinculados aos objetivos estratégicos da organizagdo. A
comunicagdo é critica na empresa.

11 Quais séo os subsistemas de gestao de pessoas que geram contribuicfes estratégicas para a
empresa?

Os subsistemas de Desenvolvimento.
12 Quais as estratégias e planos em andamento?

Gestdo do Conhecimento e Gestdo por Competéncias, bem como a revisdo do processo de desempenho (SAF —
Sistema de Avaliacdo Funcional).

Entrevistada: L. M. G. F.
Funcéo: Assessora da Gerente do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas — DEDP
Data: 30/12/2009

1 Quais as demandas do ambiente que mais influenciam as estratégias de gestdo  de
pessoas?

As demandas relacionadas com o processo de inovacdo e modernizacdo da empresa(énfase no processo de
migracdo dos sistemas da empresa para plataforma aberta). A implantagdo do novo PCS, o Concurso Publico
para contratacdo de novos perfis profissionais a as a¢des de Qualidade de Vida s&o decorrentes desse processo
de modernizacéo pelo qual passa a Dataprev.

2 Quais os maiores desafios referentes a gestdo de pessoas na empresa?

Necessidade de atualizagdo constante do corpo funcional. Os esfor¢os de qualificagio/capacitacdo devem ser
estendidos a toda organizacéo.

3 Quais as estratégias de gestao de pessoas e como sdo definidas?

As estratégias de gestdo de pessoas para o periodo 2010 / 2015 estdo sendo objeto de discussdo junto a
Presidéncia da empresa. Considero que as estratégias de pessoas emergem dessas discussdes. A Diretoria de
Pessoas esté inserida no contexto do processo estratégico da empresa.

4 Quiais praticas de gestdo de pessoas sdo criticas para apoiar a estratégia corporativa?

Eu diria que 0 PCS , T&D e Sistema de Avaliacdo, por exemplo, estdo OK. O que é critico é o processo de
desenvolvimento gerencial: falta de capacitacdo; falta de profissionalizacdo da gestdo. A falta de agilidade nos
processo de aquisi¢do de produtos e servigos para sustentar as necessidades da empresa também é critica.

5 Qual a participacao da gestao de pessoas na definicao da estratégia corporativa?
A Diretoria de Pessoas esta inserida no contexto do processo estratégico da empresa.
6 Houve mudanca na estrutura organizacional de gestao de pessoas nos Ultimos  anos?

Sim. A partir de 2003 a gestdo de RH passa a ter énfase refletida na estrutura organizacional da empresa . Em
2005 foi criada a Diretoria de Pessoas. Em 2007 houve uma adequacdo da estrutura da Diretoria de Pessoas com
a definicdlo de 4  departamentos: Departamento de Desenvolvimento de Pessoas; Departamento de
Administracdo de Pessoal; Coordenacdo Geral de Responsabilidade Social; Coordenacdo Geral de Relacdes do
Trabalho e Sindicais.

7 Existe um modelo de competéncias para profissionais de gestdo de pessoas?

N&o. Estd em processo de constru¢cdo o modelo de competéncia da empresa contemplando as competéncias
organizacionais; técnicas e gerenciais (gerais e especificas).

8 Os profissionais de gestdo de pessoas conhecem os planos e objetivos estratégicos da
empresa?

Os profissionais do DEDP, sim.
9 Existem indicadores de desempenho da area de gestdo de pessoas ? Como sédo monitorados?

Desconheco. Os que aparecem no relatdrio de gestdo foram criados pela area de planejamento da empresa. Nao
somos cobrados por eles. Considero que temos indicadores de resultados, ndo de desempenho.
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10 Os processos de gestdo de pessoas trabalham alinhados e convergem paraas  prioridades da
empresa?

Sim. Os projetos de gestdo de pessoas estdo vinculados aos objetivos estratégicos da  organizacéo.

11 Quais séo os subsistemas de gestao de pessoas que geram contribuicfes estratégicas para a
empresa?

Os subsistemas do DEDP: T&D, Captacdo de Pessoas, e Remuneracgdo e Carreira
12 Quais as estratégias e planos em andamento?

Estdo em pauta: Gestdo por Competéncia, Plano de Sucessdo, Cultura de Inovacgdo; Estreitamento dos lacos com
a academia.

Entrevistado: M. de C. O.
Funcédo: Coordenador Geral de Planejamento e Organiza¢do - CGPO

Data: 26/03/2010

1 Quais as demandas enfrentadas pela empresa com rela¢do ao cenario  competitivo?  Houve
mudancas nessas demandas?

A empresa passa por um grande desafio de capacitar as pessoas huma nova tecnologia, para uma mudanca
tecnolégica de grande significado. E necesséario um reaprendizado de conhecimentos na area de desenvolvimento
de sistemas e de sustentacdo de produtos e servi¢os. Esse novo aprendizado é complexo e exige modelos
mentais diferenciados. A Gestdo de Pessoas deve proporcionar a capacitagdo necessaria para desenvolvimento e
sustentacdo dentro dessa nova plataforma tecnoldgica.

A competitividade da empresa passa pela capacidade de dar respostas rapidas e atualizadas em termos de
solugdes de TIC. A mudanca na demanda estd relacionada a evolugdo do sistema previdenciéario objeto de
investimenros e acbes de Governo, o que tem exigido da empresa a evolugdo também das ferramentas de
tecnologia, ou seja, “estamos no olho do furacdo”. O cliente tem demandado ferramentas mais atualizadas
capazes de agregar mais valor aos servicos ofertados.

A empresa passa por uma mudanca radical em terrmos de conhecimento para essa nova tecnologia. Hoje temos
muitos empregados numa faixa etéria elevada, acomodacéo, refratirios a novas tecnologias e aliado a
necessidade de um esfor¢o de motivacgéo dessa forca de trabalho.

2 Quais as ac¢0es definidas para enfrentar essas demandas?

i) sistematizar um processo de oxigenacdo de pessoas na empresa, adquirindo jovens com conhecimentos
atualizados; ii) estruturar o conhecimento tacito por meio de gestdo de conhecimento, banco de talentos. E
necessario que as melhores praticas sejam socializadas por meio de ambientes colaborativos, o que é facilitado
pela nova tecnologia; iii) Capacitacdo nas novas tecnologias no desenvolvimento de sistemas e sustentagdo de
produtos e servigos; iv) Gestdo por Competéncia em curso na empresa vai prestar uma grande contribuicdo pois
possibilitard direcionar as competéncias para investimentos em T&D e consequentemente atingir 0s objetivos
estratégicos da empresa; v) Gratificagdo variavel por resultados.

3 Aspectos da gestao de pessoas sao considerados no processo de definicdo das estratégias?

Sim.. O mapa estratégico da empresa mostra a gestdo de pessoas como alavanca dos demais processos, dentro da
Perspectiva de Aprendizado e Conhecimento.

4 Qual a participacao da gestao de pessoas no processo de defini¢cdo da estratégia?

O processo de definigdo da estratégia ¢ de “cima para baixo”, ou seja, do Conselho de Administragdo, Diretorias
e Gestores da empresa. A Diretoria de Pessoas e gestores da area de GP participaram nas oficinas de definigdo e
construcdo do Planejamento Estratégico da empresa.

5 Nos objetivos estratégicos ha propositos relacionados a gestédo de pessoas?

Sim. Na perspectiva Aprendizado e Crescimento nos itens Pessoas (horizonte de curto prazo) e Informagéo e
Conhecimento (horizonte maior até 2015).

6 A gestao de pessoas pode ser reconhecido como parceiro estratégico?

Sim.. A Gestéo de Pessoas esta na base do mapa estratégico da empresa e reconhecida como uma area de atuacéo
estratégica. Existe uma Diretoria de Pessoas na empresa.
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7 A gestao de pessoas atua proativamente liderando transformagdes organizacionais necessarias?

Na minha percepgdo particular a area de GP ainda é timida para as nossas necessidades de transformagdes
organizacionais e desafios. Ainda ha énfase nos processos mecanico, operacional. Ha no entanto um esfor¢o para
evoluir do operacional para o estratégico, ou seja, da administracdo de pessoas para a gestdo de pessoas. Faltam
profissionais especializados.

8 Quais praticas de gestao de pessoas sdo importantes para os resultados organizacionais?

Sé&o descritas no item 2, isto é: Oxigenacdo de pessoas (concurso publico); capacitacdo voltada para as novas
tecnologias; remuneracdo variavel por resultados; gestdo por competéncia,; gestdo do conhecimento; banco de
talentos.

Atuando na Responsabilidade Social a empresa também contribui para os resultados na medida que passa a ter
uma maior visibilidade perante a sociedade e parceiros. Imagem positiva da empresa perante os diversos
publicos. Somos uma empresa de TIC voltada para a area social do Governo.

9 Em que estagio est4 a implantacéo dessas politica e programas prioritarios?

Foi realizado concurso publico em 2009. A gestdo por competéncia estd na fase de mapeamento das competéncia
e a gestdo de conhecimento esta comegando pelo banco de talentos.

10 Como é medida a contribui¢do da gestdo de pessoas? Existe um BSC?

No6s ndo temos um BSC nem um conjunto de indicadores especificamente apurados para 0s processos incluindo
a GP. O ICH Amplo é muito especifico e ndo mede ou avalia a contribuicdo da gestdo de pessoas. Considero um
ponto fraco pois ainda ndo conseguimos implantar indicadores para os processos decisorios. Para isso exige
processos maduros o que ainda ndo temos. As informagdes estdo dispersas e ndo informatizadas.

11 Como a &rea de gestdo de pessoas suporta a empresa na execucao das estratégias e alcance dos
resultados?

Com as préticas descritas no item 2 e 8.
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