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RESUMO

Em um contexto no qual as organizacdes procuram novos modelos para a area de
gestdo de pessoas que sejam capazes de torna-la mais estratégica, o presente
estudo intui contribuir para a ampliacdo dessa discussdo e examinar as inter-
relacdes existentes entre as estratégias empresariais e as competéncias de gestéo
de pessoas. Em especifico buscou-se identificar a estratégia central da organizacao;
identificar as competéncias de gestdo de pessoas e construir um fluxo causal
hipotético que alinhe estratégias empresariais e competéncias centrais da area de
gestdo de pessoas. A partir dai discutiu-se o alinhamento ou ndo dos temas em
pauta nas empresas pesquisadas. Pelas caracteristicas do objeto de estudo utiliza-
se de uma pesquisa mista, quantitativa e qualitativa. Para coleta de dados utilizou-se
de um questionario estruturado e do grupo focal. Para o tratamento dos dados
quantitativos utilizou-se estatistica descritiva, andlise de correlagdo e associativa,
além da andlise de contetudo para o grupo focal. Os resultados indicaram que, em
geral, as competéncias de gestdo de pessoas ndo estdo alinhadas com a estratégia
empresarial nas empresas pesquisadas. Muitas causas para tal, foram evidenciadas,
entre elas a ndo disseminacédo do planejamento estratégico na empresa, dificuldade
de comunicacdo dos dirigentes quanto aos objetivos organizacionais e falta de
preparo da area de gestdo de pessoas quanto a busca do referido alinhamento.
Pdde-se concluir que mesmo as atividades relacionadas as competéncias de gestao
de pessoas sendo consideradas realizadas por seus gestores, sem o alinhamento
agui proposto, a organizacao tendera a padecer de algumas perdas tais como menor
eficiéncia no processo de gestdo dos profissionais, maior gasto com reposicao de
pessoas, menor engajamento dos profissionais - entregando desempenhos
inferiores a suas capacidades, dificuldade de reter talentos e maiores gastos
financeiros em fazer a gestdo das pessoas. Assim, infere-se: a area que poderia
potencializar os resultados organizacionais acaba por ndo cumprir com eficiéncia
seu papel e ndo se consolida como estratégica.

Palavras-chave: alinhamento estratégico, estratégia empresarial, competéncias de
gestao de pessoas.



ABSTRACT

In a time where the great majority of the contemporary organizations seek for
new models of managing people, the ones that can give to the enterprises the
capability of becoming a more strategic marketing actor, this research aims to
offer some contributions able of increasing these discussions by examining some
of the inter-relations possible of being observed in links between the
organizational strategies and the respective corporate competences of managing
its workers. In a more specific speech, for this dissertation it is trodden a path for
which it is also, and mainly, desired: to identify the core strategies of the
organizations studied, to identify competences of managing people in these
organizations and to elaborate a hypothetic causal trail capable of aligning that
strategies with these competences. From this moment on it is discusses if these
themes are or are not aligned in the enterprises analyzed in field. Because of the
characteristics that surround the corporate cases investigated it has been
necessary to follow some methodological steps that qualify this research as
mixed (both quantitative and qualitative). For the data collection it has been used
two empirical research instruments: a structured questionnaire and a focal group.
The treatment of the data collected has been done with the help of analysis
guided by the descriptive statistic and enriched by content analysis, a technique
applied to study the declarations offered by the focal group. The results show
that, in general, the competences of managing workers are not aligned with the
core strategies in the corporations studied. Between the causes that motivates
this situation, it is highlighted the non dissemination of the strategic planning, the
difficulty of communication by the managers that cannot specify the mainly
strategic objectives of the enterprise where they work and the lack of prepare of
the human resource department in dealing with the alignment investigated in this
dissertation. It is possible to conclude that besides of the activities related to the
competences of managing people being assumed as realized apart of the
alignment proposed by this research, the organizations investigated tend to
suffer some inconveniences as: less efficiency in managerial process, higher
costs due to the continuum turn-over, less engagement of the employees,
difficulty in retaining talented people and a constant increase in the cost of the
activities related to the human resources department. By all this, it is stated that:
the department that has the potential of fostering the organizational results does
not realize its functions with efficiency and, for this, does not become a strategic
department.



Quadro 01

Quadro 02

Quadro 03

Quadro 04

Quadro 05

Quadro 06

Quadro 07

Quadro 08

Quadro 09

Quadro 10

Quadro 11

Quadro 12

Quadro 13

Quadro 14

Quadro 15

Quadro 16

Quadro 17

LISTA DE QUADROS

Sintese das escolas de administracéo

Sintese das novas abordagens em administracao
Evolugcéao nos modelos de administracao de
recursos humanos

Evolucdo nos modelos em RH

Levantamento empirico de RBV e SHRM
Diferencas entre RH estratégico, estratégia de RH
e organizacao de RH.

Relacdo dos significados para competéncia no
ambiente do trabalho

As trés abordagens principais

Niveis de competéncias organizacionais
Diferenciacdo entre os tipos de estratégia e suas
diretrizes, pressupostos orientadores e as formas
de atuacdo em gestao de pessoas.

Estratégias competitivas e caracteristicas das
competéncias organizacionais

A relacdo estratégia competitiva de processos
internos e competéncias de marketing

Quadro analitico distintivo dos modelos de
alinhamento estratégico interno

Quadro 14 - Definicdo tedrica dos conceitos e
autores relevantes adotados para o estudo
Processos chaves para o alinhamento estratégico
e especificacdes de processos e atividades.
Construtos da estratégia competitiva da
organizacao e proposta de valor

Alinhamento das competéncias gestdo de pessoas

23

25

25

28

34

36

41

62

69

71

72

74

76

77

78

10



Quadro 18
Quadro 19

Quadro 20

Quadro 21

Quadro 22

a estratégia competitiva

Categorizacao da proposicao de alinhamento.
Variaveis de investigacdo do instrumento de
pesquisa

Relacéo das questdes do instrumento de pesquisa
com 0s processos chaves de cada competéncia
de gestao de pessoas

Relagéo das questdes do instrumento de pesquisa
com os objetivos especificos definidos no estudo

Possiveis condicionantes identificados pelas
empresas da pesquisa quanto ao desalinhamento

80
83

84

84

98

11



Figura 01
Figura 02
Figura 03

Figura 04
Figura 05
Figura 06
Figura 07
Figura 08

Figura 09

Figura 10

LISTA DE FIGURAS

O que é gestéo de pessoas

Arquitetura estratégica de RH

Um modelo de implementacdo da estratégia de
gerenciamento de recursos humanos
Implementacdo de um modelo de gestdo de RH
orientado por competéncias: parte primeira

Estilos de estratégias

As guatro perspectivas do Balanced Scorecard
Modelo IBR: melhorar os resultados da empresa
com as pessoas

Alinhamento e RH

Modelo esquematico de Alinhamento Teorico:
estratégia Competitiva X Competéncias de
Marketing

Fluxo metodoldgico adotado na pesquisa

26
31
32

48

57

65

67

68

70

82

12



Tabela 01

Tabela 02

Tabela 03

Tabela 04

Tabela 05

Tabela 06

Tabela 07

Tabela 08

Tabela 09

Tabela 10

LISTA DE TABELA

Classificacdo das empresas por niumero de colaboradores
Distribuicdo das empresas que tem area de RH estruturada

Distribuicdo das praticas estruturadas e sistematizadas nos

subsistemas de RH

Distribuicdo das empresas que possuem modelo de

competéncias

Distribuicdo dos cargos ocupados pelos respondentes da

pesquisa

Distribuicdo do tempo de ocupac¢éo no cargo que esta

ocupando na empresa
Identificacdo da estratégia competitiva da empresa

Relacao da Estratégia Empresarial exceléncia operacional

mencionada pela empresa com as categorias de alinhamento

por competéncias de Gestao de Pessoas

Relacdo da Estratégia Empresarial inovag¢édo no produto

mencionada pela empresa com as categorias de alinhamento

por competéncias de Gestao de Pessoas

Relacéo da Estratégia Empresarial orientacao ao cliente

mencionada pela empresa com as categorias de alinhamento

por competéncias de Gestao de Pessoas

87

88

88

89

90

90

91

93

95

96

13



Gréfico 01

Gréafico 02

Grafico 03

LISTA DE GRAFICOS

Relacdo da Estratégia Empresarial exceléncia
operacional mencionada pela empresa com as
categorias de alinhamento por competéncias de
Gestéo de Pessoas

Relacdo da Estratégia Empresarial inovacdo no
produto mencionada pela empresa com as
categorias de alinhamento por competéncias de
Gestéo de Pessoas

Relacdo da Estratégia Empresarial orientacdo ao
cliente mencionada pela empresa com as categorias
de alinhamento por competéncias de Gestdo de

Pessoas

94

95

96

14



11
111
1.1.2

1.2

2.1

2.2

2.3

231

2.3.2

2.3.3

234

2.3.5

2.3.6

2.3.7

2.4

241

24.2

2.4.3

SUMARIO

INTRODUCAO

OBJETIVOS

Objetivo Geral

Objetivos Especificos

ORGANIZACAO DO ESTUDO
FUNDAMENTACAO E DISCUSSAO TEORICA
MUDANCAS NO MUNDO DO TRABALHO E
GESTAO DE PESSOAS

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA
EMPRESARIAL E COMPETENCIAS DE GESTAO
DE PESSOAS

Conceitos principais de competéncias e seus
componentes

Competéncias essenciais e organizacionais
Competéncias de Gestao de Pessoas
Operacionalizacdo das competéncias no ambiente
organizacional

Estratégia

Alinhamento estratégico

Modelos de alinhamento interno

A CONSTRUCAO DA MATRIZ DO ESTUDO
Pressupostos conceituais: definicao tedrica e
operacional dos conceitos relevantes ao estudo
O Construto das Competéncias de Gestao de

Pessoas

Constructo das estratégias competitivas de valor das

organizacoes.

17
20
20
20
20
22
22

28
33

32

37
42
47

54
58
63
74
74

75

77

15



2.4.4 Matriz de andlise do alinhamento

2.4.5 Elaboracao das categorias de alinhamento

3. ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO
3.1 CLASSIFICACAO DO ESTUDO
3.2 POPULACAO E AMOSTRA
3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
3.4 GRUPO FOCAL
3.5 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS DE
PESQUISA
4. APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS
4.1 Dados do perfil a empresa
4.1.1 Quantidade de colaboradores
4.1.2 Empresas que tem uma area de RH estruturada
4.1.3 Praticas, estruturadas e sistematizadas no RH
4.1.4 Empresas que possuem modelo de competéncias
4.2 Perfil do respondente
4.2.1 Cargo que ocupa
4.2.2 Tempo de atuacdo na empresa
4.3 Identificacdo da estratégia competitiva da empresa —
proposta de valor e competéncias de gestéo de
pessoas
4.3.1 Identificacdo da estratégia competitiva
4.3.2 Cruzamento das estratégias com as competéncias de
gestao de pessoas
5. CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Limita¢gOes do estudo
5.2 Sugestdes para estudos futuros
REFERENCIAS
APENDICES

Apéndice 01 — Instrumento de pesquisa

1
80
81
81
82
83
85
86

87
87
88
88
89
89
90
90
91

91
93

102
107
108
109
114
114

16



17

1 INTRODUCAO

As organizagfes, ha tempos, consistem em objeto de interesse de
profissionais e pesquisadores, no objetivo de trazer contribuicbes para este contexto.

Ao longo de muitos anos, com poucas excecdes, as prioridades nas
empresas estavam voltadas para organizar os processos produtivos, as tecnologias,
melhorar padr6es de qualidade, organizar e monitorar recursos financeiros. A érea
de recursos humanos (RH) ndo estava nesse rol de prioridades nas organizacoes,
sendo vista como uma cumpridora dos aspectos legais, suprindo as organizacfes de
pessoas para operar 0S processos internos.

A visdo de que administrar as pessoas era um grande centro de
despesas para as empresas, sempre fortaleceu uma imagem pouco valorizada por
empresarios e dirigentes. Reforcando essa percepc¢ao, os profissionais da area que
estavam a frente do RH em muitas organizac¢des, pouco buscaram alternativas para
mudar essas percepc¢des e as praticas internas, reproduzindo os padrdes existentes,
gerando um ciclo continuo e vicioso.

Contudo, as exigéncias do mercado externo, caracterizada por um
contexto de globalizacdo, padronizacdo de processos para fabricacdo de alguns
produtos, melhor equilibrio no mercado financeiro, valorizacdo do consumidor, entre
outros aspectos, impulsionaram as organizacbes a buscarem alternativas que
viessem suprir essa nova demanda.

Assim, apesar da éarea ter ficado por anos isolada das decisdes
estratégicas sobre o0s negocios, essas mudancas que ocorrem no ambiente
organizacional, impulsionaram a area a buscar novas alternativas de gestao.
Surgem, entdo, novos estudos e discussfes quanto a modelos de gestdo de
pessoas mais alinhados aos objetivos do negdcio, objetivando impulsionar que
novos resultados fossem alcancados.

Décadas de pesquisa sobre estratégias e evolu¢des organizacionais
e capacidades tem confluido em uma prioridade de investigagdo sobre 0s principais
recursos envolventes de um processo estratégico. Ndo somente as ciéncias
econbmicas, gestdo e estratégia tém enriquecido estas pesquisas, mas também

Nnovos conceitos como rotinas, competéncias, capacidades e aprendizado tém
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emergido de campos ndo muito conhecidos para promover uma paridade mais
préxima com antigos significados das teorias organizacionais de gestdo. (AUGIER e
TEECE, 2008).

Diante desta nova dindmica organizacional, a area de RH passa a
ganhar gradativamente importancia para as empresas, pois através de suas praticas
0 negocio poderia ser fortalecido. O RH sai entdo do foco mais rotineiro, como uma
grande executora de tarefas legais previamente definidas pelas empresas, para uma
area que pudesse contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais dos
negdcios onde estivesse inserida.

De recursos humanos passou a ser chamada de gestao de pessoas.
Este papel estratégico exigiu ndo s6 uma mudanca no modelo praticado como
também uma busca por qualificacéo, dos profissionais que nela atuavam.

Autores como Fleury e Fleury (2006); Dubois e Rothwell (2004);
Wright, Dunford, Snell, (2008); Becker, Heselid e Ulrich (2001); Ulrich (1998), Munck
(2005); Mclagan (1997) trazem contribuicdes significativas para o direcionamento
mais estratégico da area, propondo discussfes essenciais para um novo modelo de
gestéao.

Assim, a pratica no modelo de gestdo por competéncias comeca a
ser cada vez mais presente nas empresas. Este modelo pressupde o entendimento
dos objetivos do negécio, saber claramente aonde a empresa quer chegar, quais
sdo suas competéncias chaves para construgdo do modelo, com foco na
mensuracao das praticas de gestdo, coerentes com as competéncias exigidas para
0 negocio.

Os diversos arranjos que as empresas apresentam propdem que a
escolha da estratégia para uma organizacdo em particular ird ser um guia para que
todas as areas trabalhem para alcancar os objetivos propostos.

Porém, mais do que a necessidade de mudanca no modelo de
gerenciamento de gestdo de pessoas, a area precisa estar alinhada com as
estratégias empresariais adotadas pelas organizacfes. Nesse sentido, autores
estudiosos no assunto de alinhamento, apresentam discussdes que ressaltam a
relevancia do processo, destacando como essa contribui¢do torna-se efetiva ndo so
para a area, mas para a empresa como um todo. Entre eles pode-se destacar: Pietro
e Carvalho (2006), Gubman (1999), Kaplan e Norton (2006), Marcondes e Silva
(2002), CORNETA e MUNCK (2009).
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Neste contexto se destacam os ganhos do alinhamento, indicados
na literatura pesquisada: maior eficiéncia no processo de gestdo dos profissionais -
recrutamento e selecédo, treinamento e desenvolvimento, remuneracdo; economia
com a reposi¢do mais precisa de pessoas; maior engajamento dos profissionais e
respectivas entregas de desempenhos superiores; e maior satisfacdo das pessoas
por tenderem a alcancar seus objetivos profissionais.

O presente estudo se propde, assim, a ndo somente interpor uma
contribuicdo académica para alimentar com novas informagdes a discusséo sobre o
alinhamento da estratégia empresarial e as competéncias de gestdo de pessoas,
mas também a apresentar uma contribuicdo empirica, pois apresenta uma proposta
gue leva as empresas a pensarem como podem alinhar suas praticas diante da

estratégia que escolheram.

Diante desse contexto, o problema de pesquisa a seguinte questao:
Em que medida as empresas alinham as competéncias de gestdo de pessoas as

estratégias empresariais?



20

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral:

Analisar em que medida ha nas empresas pesquisadas alinhamento

entre as competéncias de gestdo de pessoas a estratégia empresarial.

1.1.2 Objetivos Especificos:

a) ldentificar a estratégia central da organizacdo dentre as trés propostas:
exceléncia operacional, orientacéo ao cliente e inovacédo do produto;

b) Identificar as competéncias de gestdo de pessoas presentes nas
organizacdes pesquisadas;

c) Construir um fluxo causal hipotético que proponha o alinhamento das
estratégias empresariais e competéncias de gestdo de pessoas a partir da
discussao tedrica; e

d) Levantar condicionantes do alinhamento ou ndo alinhamento nas empresas

pesquisadas.

1.2 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O Estudo esta organizado em 6 capitulos. O primeiro introduz o
trabalho demonstrando uma visdo geral do tema central proposto, apresentando os
objetivos do presente estudo, justificativa, caracterizacdo do objeto de estudo e a
distribuicdo dos assuntos subsequentes.

O segundo capitulo traz a fundamentacdo tedrica apresentando
alguns tedricos que discutem o0s principais temas propostos para a pesquisa.
Apresenta-se inicialmente a gestdo de pessoas e as mudancas no mundo do
trabalho; gestdo estratégica de pessoas, alinhamento entre estratégia empresarial e
gestdo de pessoas; evolucdo do conceito de competéncias;, competéncias
essenciais e organizacionais; competéncias de gestdo de pessoas;

operacionalizacdo das competéncias o ambiente organizacional; estratégia,;
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alinhamento estratégico e modelos de alinhamento interno e a constru¢do da matriz
do estudo.

O capitulo 3 apresenta os aspectos metodoldégicos utilizados na
pesquisa, tais como classificacdo do estudo, populacdo e amostra, instrumento e
coleta de dados, andlise e tratamento dos dados de pesquisa e limita¢cdes do estudo.

O capitulo 4 traz a apresentacao e analise dos dados, demonstrando
dados do perfil da empresa, perfil do respondente da pesquisa e identificacdo da
estratégia competitiva da empresa — proposta de valor e competéncias de gestao de
pessoas e seus respectivos cruzamentos.

O capitulo 5 apresenta as consideragbes finais do estudo,
destacando os dados mais relevantes gerados pela pesquisa, suas contribuicdes e

implicag@es futuras para novas pesquisas ha area de estudo.
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2. FUNDAMENTACAO E DISCUSSAO TEORICA

Neste capitulo fundamentam-se os temas centrais ao estudo e seus
respectivos conceitos norteadores, quais sejam: gestdo de pessoas, gestdo
estratégica de pessoas, alinhamento entre estratégia empresarial e gestdo de
pessoas, estratégia, competéncias e modelos de alinhamento. Todos estardo
circunscritos as suas contribuicbes as discussdes dos objetivos propostos para o

presente estudo.

2.1 MUDANCAS NO MUNDO DO TRABALHO E GESTAO DE PESSOAS

Leite e Albuquerque (2009) discorrem sobre a evolucdo das
concepcbes do trabalho destacando algumas escolas da administracdo que
marcaram esse cenario.

A escola de administracdo cientifica ou classica (1900-1930) teve
como principal tarefa a padronizacdo voltada para a eficiéncia e producédo, onde o
homem era considerado como um ser racional. Os principais nomes que marcaram
essa escola foram: Frederick Taylor, Henri Fayol, Frank e Lilian Gilbreth e Henry
Gantt. (LEITE e ALBUQUERQUE, 2009)

A escola das relagcdes humanas (1930) surge da necessidade de
corrigir a forte desumanizacao do trabalho pela forte aplicacdo de métodos rigorosos
que os trabalhadores tinham que se submeter. Assim, a principal énfase estava nas
relacbes e no grupo. Os principais nomes que marcaram essa escola sdo: Mary
Parker Follet, George Elton Mayo, Roethlisberge e Dickson, Chester Barnard. (LEITE
e ALBUQUERQUE, 2009)

A escola burocratica (1940) teve como foco o processo e a énfase
nas normas e regulamentos, sendo que os estudos de Max Weber mobilizaram os
pressupostos desta escola que teve como referéncia os estudiosos: Hebert Simon,
Chester Barnard, Douglas McGregor. (LEITE e ALBUQUERQUE, 2009)

J& a escola sistémica (1950-1970) teve como pressuposto basico a
organizacdo como um sistema aberto, buscando integracdo das ciéncias naturais e

sociais, busca pela interdependéncia e integracdo. Os principais nomes desta escola
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sao: Ludwing Von Bertalanffy, Katz e Kahn, Trist e Rice. (LEITE e ALBUQUERQUE,
2009)

A escola de administracao por objetivo ou resultados (APO — 1954)
atribuida a Peter Druker, teve como énfase o espirito pragmético da tedrica
neoclassica. Principais nomes sdo: John Humble, George Odiorne. (LEITE e
ALBUQUERQUE, 2009)

A escola contingencial da administracdo (1960) teve como foco a
situacdo e a énfase a adaptacdo situacional. Alguns nomes de referéncia: Alfred
Chandler, Tom Burns, G.M. Stalker, Lawrence e Lorsch. (LEITE e ALBUQUERQUE,
2009)

O quadro seguinte demonstra uma sintese das escolas da

administracao e seus principais pressupostos e estudiosos.

Escola Ano Pressupostos Estudiosos

Escola de 1900 A padronizagdo voltada para a eficiéncia | Frederick Taylor, Henri Fayol, Frank
administracédo 1930 | e producgédo e Lilian Gilbreth e Henry Gantt
cientifica ou
classica
Escola das 1930 Principal énfase estava nas relacdes e no | Mary Parker Follet, George Elton
relacbes grupo Mayo, Roethlisberge e Dickson,
humanas Chester Barnard
Escola 1940 E a énfase nas normas e regulamentos Hebert Simon, Chester Barnard,
burocrética Douglas McGregor.
Escola 1950 A organizacdo como um sistema aberto, | Ludwing Von Bertalanffy, Katz e
sistémica 1970 buscando integracdo das ciéncias | Kahn, Trist e Rice

naturais e  sociais; busca pela

interdependéncia e integracao
Escola 1954 Como énfase o espirito pragmatico e | John Humble, George Odiorne
Administragdo democratico da tedrica neoclassica
por objetivo ou
resultado
Escola 1960 Foco a situacdo e a énfase adaptacdo | Alfred Chandler, Tom Burns, G.M.
contingencial situacional Stalker, Lawrence e Lorsch.
da
administracédo

Quadro 01 - sintese das escolas de administracéo
Fonte: elaborado pela autora baseado em LEITE e ALBUQUERQUE, 2009, p.5-7

A partir desta década algumas abordagens cientificas passam a
trazer contribuicbes ao campo da administracdo, porém por serem ideias novas,
ainda ndo sado denominadas escolas, entre elas pode-se citar: a) Abordagem de
administracdo japonesa (1980) voltada a produtividade e alta qualidade de sua
producdo. Nomes que destacam nessa abordagem: E.Deming, Feugenbaum,
Stephen Wood, Yoshiro, Richard Schonberger, Kaouru Shikawa; b) Abordagem de
administracdo empreendedora (1980), tendo como foco a inovagao e 0 risco e sua

énfase na iniciativa e realizacdo. Nomes proeminentes da abordagem: Gifford
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Pinchot 11l e Ducan; c) Abordagem de administracao virtual (1990) foco nos produtos
virtuais e énfase na satisfacdo instantanea e personalidade do cliente. Principais
nomes ligados a essa abordagem sao: William Davidow, Michael Malone; d)
Abordagem da administracdo do conhecimento (1990) que teve como foco o capital
humano e sua énfase no acumulo do estoque do conhecimento. Principal autor
dessa abordagem é Stewart; €) a mais recente abordagem de gestdo sob a forma de
uma rede de valor (2000) que tem como énfase o alinhamento com o cliente, na
operacdo conjunta, integrada, &gil e digital. Principais autores: Bonet e Martha.
(LEITE e ALBUQUERQUE, 2009).

O quadro 02 apresenta uma sintese dessas abordagens:

Abordagem Ano Pressupostos Estudiosos
Abordagem de | 1980 | Foco estava na inovacao e no risco | Gifford Pinchot Ill e Ducan
administracéo e sua énfase na iniciativa e
empreendedora realizacdo
Abordagem de 1990 | Voltada a produtividade e alta | E.Deming, Feugenbaum, Stephen
administracédo qualidade de sua produgao Wood, Yoshiro, Richard
japonesa Schonberger, Kaouru Shikawa
Abordagem de | 1990 Foco nos produtos virtuais e énfase | William Davidow, Michael Malone
administragéo virtual na satisfacdo instantanea e

personalidade do cliente
Abordagem da | 1990 Foco o capital humano e sua | Stewart
administracéo do énfase no acumulo do estoque do
conhecimento conhecimento.
Abordagem de gestdo | 2000 Enfase o alinhamento com o | Bonet e Martha.
sob a & forma de uma cliente, na operagcdo conjunta,
rede de valor integrada, agil e digital

Quadro 02 - sintese das novas abordagens em administragdo
Fonte: elaborado pela autora baseado em LEITE e ALBUQUERQUE, 2009, p.7-9

Com a mudanca nos pressupostos orientadores da gestdo da

administracdo, pode-se visualizar também uma mudanca nos modelos de
administracdo de recursos humanos.

Limongi-Franca (2007) apresenta uma sequéncia dessa evolugao
distribuindo em periodos que vao desde a auséncia de uma legislacao que direcione
as acbes do RH, passando por forte atuacdo dos departamentos pessoais,
posteriormente forte foco nos treinamentos para capacitar os profissionais a terem
um desempenho melhor. A partir desse periodo o RH atua como facilitador das
praticas de qualidade e gestdo participativa para sugestbes de idéias; um novo
periodo pode ser identificado demonstrando uma “estagnag¢ao” da area com forte
pratica do downsizing e por fim o mais atual que busca praticas mais integradas e
Um

apresentado no quadro seguinte:

novos desafios. resumo dessa distribuicdo proposta pela autora sera
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Ano Periodo Aspectos
1930 | Pré-Juridico - Auséncia de legislacéo trabalhista;
- Descentralizacdo de funcdes (foco tarefas simples).

1930- | Burocratico - forte atuacdo dos departamentos de pessoal e legislacdes trabalhistas.
1950
1950- | Tecnicista - industria automobilistica em expansao;
1960 RH estruturado em sistemas com preocupacado em eficiéncia e treinamento.
1960- | Abordagem - forte énfase em treinamento;
1980 | sistémica - surgem praticas de gestéo participativa e circulos de qualidade — CCQs.
1980- | Relacdes - diminuicao do ritmo da modernizacao;
1990 | Industriais - presenca forte do corporativismo;

Integradas - surge o downsizing.
1900- | Reformas - Novos desafios para conhecer e integrar as praticas com o ambiente externo.
diante | estruturadas

profundas

Quadro 03 - evolugdo nos modelos de administragcdo de recursos humanos
Fonte: elaborado pela autora, com base em LIMONGI-FRANCA (2007, p.9-11)

Na perspectiva dos modelos em RH, Becker, Heselid e Ulrich (2001)
apresentam também uma evolucdo. Os autores nomeiam os modelos como:
perspectiva de pessoal; perspectiva da remuneracao; perspectiva do alinhamento e
perspectiva do alto desempenho. O quadro 04 sintetiza os aspectos principais de

cada modelo apresentado pelos autores, como sera demonstrado.

Perspectiva Aspectos

Perspectiva de Pessoal - empresa contrata e remunera, mas ndo se empenha em atrair e desenvolver
pessoas.

Perspectiva da - uso de bdnus e incentivo para altos desempenhos.

Remuneracao

Perspectiva do alinhamento - empregados como ativos estratégicos;
- sem investimento na reformulacdo do RH.

Perspectiva do alto - executivos e gestores RH véem RH como sistema embutido dentro de um

desempenho sistema amplo de implementagdo da estratégia de negdcios.

Quadro 04 - evolugdo dos modelos em RH
Fonte: elaborado pela autora, com base em BECKER; HESELID; ULRICH (2001, p.18)

Diante dessas novas exigéncias no cenario das organizacdes, a
gestado de recursos humanos deve oferecer um modelo, que apresente um conjunto
de conceitos e referenciais, que oportunizem condicdes de compreender a realidade
organizacional e os instrumentos para agir nessa realidade e aprimora-la. (DUTRA,
2006, p.52)

Limongi-Franca (2007) destaca, que a gestdo de pessoas deve
apresentar uma visado integrada das pessoas e diversas questdes relacionadas ao

trabalho, como demonstrado na figura 01.
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/v Criatividade

> Forca de

\ trabalho

Potencial \

Interacao <«—

Conjunto das forcas
humanas voltadas
para as atividades

produtivas,

Compromisso Inovagao

Figura 01. O que é Gestao de Pessoas?
Fonte: LIMONGI-FRANGCA, 2007, p.5. Transcrigdo integral

Dutra (2004, p.17) conceitua gestao de pessoas como “um conjunto
de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a
organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

A gestdo de pessoas precisa assim, ter como base a misséo
organizacional e uma ligacdo com a estratégia organizacional. As acdes que
envolvem a gestdo de pessoas ndo devem ser segmentos isolados, precisam estar
combinadas e antecedendo a estratégia organizacional (STEFANO, 2008).

Ulrich (1998) reforca que a gestao de pessoas dota as organizacdes
das ferramentas que elas precisam para garantir que pessoas, processos e praticas
adicionem valor e produzam resultados, assim os sistemas de RH precisam ser
sempre mantidos e aprimorados. Como referéncia conceitual de gestdo de pessoas
para o presente estudo, utiliza-se a concepc¢ao do autor Ulrich (1998), por entender
gue a concepcdo de gestdo de pessoas proposta pelo autor inter-relaciona as
praticas da area com resultados organizacionais, o que leva ao alinhamento, que
serd citado mais a frente.

Filho (2002, p.153) ressalta que, apesar de parecer Gbvio que a area
de RH deveria caracterizar-se por um conjunto de praticas, politicas e diretrizes
gerais, que delimitam as acfes corporativas, em muitas empresas essas praticas
sdo realizadas sem nenhum questionamento critico dos especialistas em RH, diante

disso, as praticas perdem aderéncia a estratégia organizacional.

O redirecionamento do foco das praticas de RH, mais sobre a cadeia de
valor (fornecedores e consumidores) e menos sobre as atividades no
interior da empresa, tem implicagbes profundas. Durante anos profissionais
e o0s tedricos enfatizam a constituicdo das praticas de RH dentro da
empresa. A mudanga para um foco no consumidor redireciona a atencéo,
gue estava voltada para a empresa, para a cadeia de valor na qual ela esta
inserida. (ULRICH, 1998, p.20)



27

Um caminho se faz necesséario para que se cumpra de forma
eficiente, o papel da area de RH, conhecer qual estratégia da sua organizacdo para
que suas politicas e praticas sejam alinhadas, buscando modelos cabiveis a
realidade organizacional onde esta inserida.

Para adogdo de um fluxo de trabalho dentro dessa perspectiva,
alguns fatores precisam entdo ser considerados: aspectos transitorios
(momentaneos) da organizacdo; cultura (praticas explicitas e implicitas); tipo de
negdécio; ambiente social e fatores politicos externos. (FILHO, 2002, p.160-161).

Somente considerando todos esses aspectos supra citados pode-se
comecar a construir uma gestdo de pessoas estratégica, processo este que ira
vincular as praticas de gestdo de pessoas com a estratégia do negdcio, como sera

demonstrado no proximo topico.
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

O advento de estudos interessados em uma Gestao Estratégica de
Recursos Humanos (SHRM), dedicados a explorar a representatividade dos
recursos humanos de uma empresa para o suporte dos planejamentos estratégicos
promoveu uma série de contribuicbes, que confirmaram a importancia dos
funcionarios para as organizacoes.

Walker (1978) chama a atengédo para a relagcdo existente entre o
planejamento estratégico e o planejamento de recursos humanos, da qual surge
uma gestao estratégica de recursos humanos. Embora o nascimento de pesquisas
em SHRM nao tenha sido originado de uma visdo baseada em recursos (RBV), esta
foi fundamental para o desenvolvimento daquela. Isto se deve ao fato de que a RBV
possui sua énfase em literaturas estratégicas néo interessadas em fatores externos,
mas sim em fatores internos que representam a fonte da vantagem competitiva
organizacional (Hoskisson, Hitt, Wan, Yiu, 1999) (WRIGHT, DUNFORD, SNELL,
2008, p.701-702).

Alguns estudos apresentados no quadro 05, por Wright, Dunford,
Snell (2008), descrevem discussdes sobre a visdo baseada em recursos e

pesquisas empiricas de gestao estratégia de recursos humanos:

Ano Autor(es) Discussdes

1995 Huselid As praticas de recursos humanos poderiam auxiliar na criacdo de fontes de
vantagens competitivas, particularmente se estiverem alinhadas com os termos
competitivos da estratégia da firma.

1995 Wright, N&o priorizaram as praticas de um departamento de recursos humanos. Eles

McMahan e direcionaram suas atenc¢fes para as habilidades dos membros de um time, e a
Smart experiéncia do treinador. A relagdo entre certas habilidades e o desempenho do
time depende da estratégia sobre a qual o time esté alicercado.

1996 Koch e Uma forca de trabalho altamente produtiva € mais propensa a ter atributos que a

McGrath torne um recurso estratégico valoroso. Esta relacdo € mais forte em empresas
intensamente inseridas em aspectos mercadolégicos financeiros.

1999 Boxall e Sugeriram que uma das firmas (mercado industrial) tinha alcangado desempenho

Steeneveld diferenciado, em termos competitivos, pela qualidade de seus recursos humanos.

1999 Lepak e Snell | Encontraram suporte empirico consideravel para a idéia de que habilidades
excepcionais estdo associadas a diferentes tipos de sistemas de recursos humanos
localizados em uma mesma organizagao.

2001 Lepak, Encontraram uma relacdo entre conhecimentos sobre os trabalhos e contratos

Takeuchi e trabalhistas formais para o alcance de desempenhos diferenciados.
Snell

2001 Richard Argumenta que a diversidade em uma organizacdo gera valor por assegurar uma
variedade de perspectivas. As dindmicas de uma complexidade sociais inerentes
as diversidades tendem a uma impossibilidade de imitacéo.

2001 | Youndte Snell | Pelos estudos concluiram que atitudes de gestdo alinhadas aos principios
organizacionais, sdo os fatores mais importantes para distinguir niveis elevados
dos capitais humanos de uma organizacdo. Critérios relacionados ao coletivo
relevam mais ao capital social. Processos de conhecimento e criacdo de
experiéncias importam mais ao capital organizacional.

Quadro 05 - Levantamento empirico de RBV e SHRM
Fonte: adaptado de WRIGHT; DUNFORD; SNELL, 2008, p.706-708.
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Frente a este levantamento, os autores reforcam que a maior
modificacdo a ser realizada em pesquisas futuras esta em ir além da simples
aplicacdo de uma gestédo estratégica de recursos humanos, através de uma visao
baseada em recursos e sim alcancar estudos que identifiguem e validem as
principais competéncias oriundas desta abordagem (WRIGHT, DUNFORD, SNELL,
2008, p.709).

A gestdo estratégica de pessoas vem crescendo nesse contexto
organizacional como modelo atual e que visa atender as necessidades
organizacionais e oportunizar ao individuo o melhor entendimento do seu papel

dentro da empresa, buscando contribuicédo efetiva de sua atuacéo.

[...] a gestdo estratégica de pessoas vem ganhando destaque e se
apresentando como principal responsével pelo processo de interligacdo de
acOes, algo até certo ponto légico porque sdo as pessoas que, em Ultima
insténcia, possuem a capacidade de mobilizar e integrar os intentos
organizacionais (MUNCK, 2005, p.15).

Oliveira (2007, p.14-16) propOe algumas premissas basicas para

uma administracdo estratégica, sao elas:

1. Ter competéncia estratégica (capacidade de identificar questdes internas e
interligar com questdes internas);

Ter abordagem administrativa ampla e integrada;

Tratar a administracdo estratégica como um processo continuo;

Desenvolver o trabalho em equipes multidisciplinares;

o bk~ 0N

Ter autocritica e saber aplicar o benchmarking.

Pode-se definir a gestao estratégica de pessoas como um processo
estruturado de interacdo entre pessoas, organizagcdo e suas relacdes de trabalho,
buscando construir um projeto coletivo de desenvolvimento (DUTRA, 2006).

A gestdo estratégica de pessoas envolve a formulacao,
implementacdo e avaliagdo de resultados para o alcance das vantagens
competitivas baseadas na gestdo de pessoas. A formulacdo de politicas de gestédo
de pessoas deve estar alinhada com as estratégias organizacionais no sentido de

contribuir para o alcance dos resultados do negécio (STEFANO, 2008, p.22)..
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Aprender a atuar como parceiros estratégicos ndo s6 auxilia o RH a

justificar sua existéncia, mas também para defender suas funcbes, torna-se uma

questdo de sobrevivéncia. Se a funcdo de RH for incapaz de mostrar que agrega

valor, a area corre risco dentro da organizacdo. Boas ferramentas de mensuracéo

existentes na arquitetura de RH podem significar a diferenca entre uma empresa que

apenas acompanha a concorréncia e outra que destaca-se da concorréncia
(BECKER, HESELID e ULRICH, 2001, p.19).

ULRICH (1998, p.234) define o que vem a ser RH estratégico:

Recursos Humanos estratégico refere-se ao processo de vincular as
praticas de RH a estratégia empresarial. RH estratégico € assumido, dirigido
e utilizado por gerentes de linha para que apliqguem as devidas estratégias
nesse setor. Os gerentes de linha investem na fun¢gdo de RH por meio do
RH estratégico, que criam um processo para passar da estratégia
empresarial para a capacidade organizacional e para a préatica de RH. O
planejamento de RH geralmente descreve 0s processos pelos quais as
estratégias empresariais resultam em suas a¢bes em RH. O RH estratégico
trabalha para os apostadores da empresa (investidores, clientes e
funcionérios) que desejam que a empresa obtenha resultados.

No quadro a seguir, Ulrich (1998) propde uma diferenciacédo entre

RH estratégico, estratégia de RH e organizacao de RH.

Dimensdes RH estratégico Estratégia de RH Organizagado de RH
Propésito Traduzir estratégias Elaborar uma | Moldar, projetar e melhorar
empresariais, primeiro em estratégia, uma | uma funcdo de RH para liberar
capacidades organizacionais organizagdo e uma | servicos de RH
e, depois, em praticas de RH plano de acéo voltado a
tornar mais efetiva a
funcéo ou
departamento de RH
Autoridade Gerente de Linha Executivos de RH Executivos de RH
Medidas Resultados empresariais | Eficacia e eficiéncia das | Eficacia e eficiéncia das
mediante o uso de praticas de | praticas de RH fungbes de RH
Rh
Publico - Gerentes que utlizam | - Profissionais de RH | - Profissionais de RH que
praticas de RH para | que concebem e | trabalham na fungéo de RH
resultados empresariais aplicam praticas de RH
- funcionarios que sao | - Gerentes de linha que
afetados pelas praticas de RH | utilizam praticas de RH
- clientes que recebem os
beneficios das organizacdes
eficazes
- Investidores que colhem as
recompensas das
capacidades organizacionais
Papéis - Gerentes de linha como | - Gerente de linhacomo | - Gerente de linha como
autoridade investidor investidor
- Profissionais de RH como | - Profissional de RH | - Executivo de RH como lider

facilitador da mudanca

como criador

Quadro 06 - Diferencas entre RH estratégico, estratégia de RH e organizagdo de RH.
Fonte: ULRICH, 1998, p.235. Transcricdo integral
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Diante dessa diferenciacdo os autores propdem que o fundamento
do papel de RH sao as trés dimensdes da “cadeia de valor”, representada pela
arquitetura de RH: a funcdo, o sistema e o comportamento dos empregados. O
objetivo da estratégia do capital humano € impulsionar a execucdo eficaz da
estratégia da empresa. A figura 02 demonstra a arquitetura de RH proposta pelos
autores (BECKER; HESELID; ULRICH, 2001, p.27).

A FUNCAO DE RH O SISTEMA RH COMPORTAMENTO
DOS EMPREGADOS
Profissionais da area de Politicas e praticas de
RH com competéncias alto desempenho, Competéncias,
estratégias estrategicamente motivacdes e
’ alinhadas comportamento
correlatos
estrategicamente
enfocados

Figura 02 - Arquitetura estratégica de RH
Fonte: BECKER; HESELID; ULRICH, 2001, p.29. Transcri¢éo integral

Para o presente estudo o conceito de gestdo estratégica, que se
toma como referéncia € o proposto por Ulrich (1998) e Becker; Heselid; Ulrich
(2001), pois entender que um RH estratégico sO se consolida se as préaticas de RH
estiverem vinculadas a estratégia, resultando um planejamento de processos e
acoes, a partir desse alinhamento.

Marcondes e Silva (2002, p.144) reforcam que é necessario ampliar
a visdo sobre como canalizar e integrar as estratégias de recursos humanos as
competéncias requeridas pelo negocio, alavancando resultados mensuraveis e

garantindo uma gestéo eficaz de pessoas.

Para que possa garantir resultados, a 4rea de Recursos Humanos precisa
atuar de maneira proativa e empreendedora, antecipando-se as mudancas
e as tendéncias de mercado, mas com uma visdo voltada para as
necessidades do negdcio. (grifo do autor)

Dubois e Rothwell (2004) apresentam um modelo de implementacéo

da estratégia de gerenciamento de RH, conforme demonstrado na figura 03.



32

Passo 01
Identificacdao dos objetivos do negodcio e necessidades dos clientes de RH

Passo 02
Conducgao da exploracao do ambiente

Passo 03
Identificar os setores com assuntos principais do cliente de RH

Passo 04
Alinhar os objetivos organizacionais com necessidades dos clientes de RH e definir
os objetivos do projeto

Passo 05
Assegurar a validacao do cliente de RH dos objetivos do projeto

Passo 06
Decidir os préximos passos

Passo 07
Desenvolver o plano do projeto de gerenciamento para orientar implementacgao de
longo prazo

Passo 08
Implementar o plano do projeto de gerenciamento

Passo 09
Conducgao da exploracao do ambiente

Figura 03: um modelo de implementagdo da estratégia de gerenciamento de recursos humanos
Fonte: DUBOIS e ROTHWELL, 2004, p.54. Transcrigc&o integral

Holbeche (2004) destaca que a efetividade do plano de RH
dependera muito do contexto organizacional, completando que RH e gerentes de
linha' precisam pensar sobre o tamanho da empresa, cultura e em cada pessoa que
sera capaz de entregar a estratégia de negdcio da empresa.

A integracdo das competéncias nos planos estratégicos pode auxiliar
na agilidade destes procedimentos e potencializar o alinhamento das caracteristicas
pessoais as metas estratégicas da empresa (MCLAGAN, 1997).

Diante da necessidade de uma gestédo estratégica muitas empresas
buscam um modelo de gestao orientada por competéncias, chamado de gestéao por

competéncias, concentrando suas praticas nas pessoas e nos resultados.

! Entende-se por gerentes de linha os profissionais que estdo na base do processo produtivo.
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2.3 ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA EMPRESARIAL E GESTAO DE
PESSOAS

Os tépicos a seguir apresentam alguns temas relevantes para a
discussdo do alinhamento entre estratégia empresarial e gestdo de pessoas.
Inicialmente sera apresentada a evolucdo do conceito de competéncias, a
conceituacdo de competéncias essenciais e organizacionais, de gestdo de pessoas
e formas de operacionalizacdo das competéncias no ambiente organizacional. A
seguir apresentarem-se 0s conceitos de autores estudiosos no tema estratégia, o

processo de alinhamento da estratégia e modelos internos de alinhamento.

2.3.1 Conceitos principais de competéncia e seus componentes

No contexto das producdes cientificas, a tematica de competéncias
teve seu marco com o artigo de McClelland em 1973, que influenciou diversos
profissionais e pode ser considerado como o inicio dessa discussao. Esse artigo
afetou fortemente a psicologia, pois 0 objetivo do autor era revisar o significado das
evidéncias para validacéo da inteligéncia e testes de atitude.

O termo competéncia foi por muito tempo associado as questbes
juridicas, ja sua utilizacdo no contexto organizacional, comeg¢ou a surgir com
Boyatizis (1982). As proposicOes desse autor baseiam-se na explicitacdo de 21
atributos que norteiam a construcdo de um perfil ideal de gestor. Boyatizis
centralizava seu trabalho em comportamentos observaveis, numa concepgao
behaviorista, sendo que o modelo ainda prevé aspectos psicoldgicos relacionados a
3 fatores: motivacéo, auto-imagem, papel social e habilidades (BITENCOURT, 2005,
p.20).

Boyatzis (1982) admite que para definir uma competéncia é
necessario determinar quais as acbes foram proferidas, bem como a
representatividade das mesmas no sistema analisado, no intuito de compreender o

significado de tais a¢fes para alcance dos resultados esperados.



Assim para Boyatzis (1982) as competéncias sdo caracteristicas
relacionadas a desempenhos diferenciados, dessa forma o autor afirma haver uma
relacdo causal entre tais caracteristicas e desempenho gerencial, segundo ele, uma
relagdo empirica amparada por duas variaveis: as caracteristicas ocultas como
independente, e o desempenho funcional como dependente.

McLagan (1997) ressalta que por séculos as competéncias vagaram
como um assunto meramente conceitual. Assim, por muitos anos as pessoas tém
construido e revisado taxonomias interessadas em dominar aspectos cognitivos,
comportamentais e afetivos (conhecimentos, habilidades e atitudes).

McLagan (1997) complementa que em relacdo as questdes
organizacionais, ha muitos significados para as competéncias, algumas delas
apresentam definicbes estritamente relacionadas ao trabalho, outras vislumbram
caracteristicas pessoais necesséarias ao desempenho do trabalho, contudo ha uma
abordagem que propdem integrar as duas possibilidades de definicdes,
denominadas pela autora como um “grupo de caracteristicas”. A seguir apresenta-se

um quadro contendo as proposi¢des da autora.

Competéncias funcionais
Para algumas pessoas, as atividades e atividades cotidianas coincidem com as competéncias. Muitas
descrigfes de cargos sdo orientadas por cumprimento de tarefas, mesmo quando ndo classificadas como
competéncias.

Competéncias voltadas para o resultado
Este tipo de competéncia é mais rara do que a anterior. Em sintese, a habilidade de gerar lucros constitui uma
importancia competéncia, nesta abordagem.
Competéncias voltadas para os processos
Relaciona-se a algo produzido, fornecido, e entregue por um determinado individuo ou uma equipe. A
capacidade de engajar-se no projeto, desenvolver-se no processo, e entregar o resultado esperado qualifica
uma pessoa como competente.

Competéncias oriundas dos conhecimentos, habilidades e atitudes
Neste caso, conhecimento, habilidades processuais, atitudes, valores, orientacdes, e comprometimento sédo

chamados de comieténcias.

O desempenho superior e diferenciado
Sao competéncias superiores apresentadas por pessoas praticantes de um desempenho diferenciado, e que
ndo estdo presentes nos demais companheiros de trabalho. Estas competéncias estdo enraizadas em
caracteristicas como inteligéncia e personalidade. Geralmente as empresas valorizam estas qualificagGes por
distinguirem pessoas qualificadas e desqualificadas. Alguns treinamentos adotam esta vertente.
Um grupo de caracteristicas

Séo atributos conjuntos e refletores de atributos compostos por conhecimento, habilidades, atitudes, lideranca,
resolucéo de problemas e tomadas de decisdes.

Quadro 07 - Relacao dos significados para competéncia no ambiente do trabalho

Fonte: elaborado pela autora com base em MCLAGAN, (1997)

Ruas (2006) propde que a perspectiva mais estratégica da nogéo de

competéncias tem origem numa construcdo recente a partir de Hamel e Prahalad
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(1990), inseridos num contexto onde se destaca a aceleragdo da concorréncia, a
l6gica da atividade de servico, o trabalho intermitente e informal, a baixa
previsibilidade de negdcios e atividades e as crises nos sindicatos. Nesse cenario €
que a légica da competéncia comeca tomar corpo (RUAS; ANTONELLO; BOFF,
2005, p. 36).

A partir desse contexto, surgem duas correntes fortes que estudam o
conceito de competéncias: a dos Estados Unidos, com autores como McClelland,
Boyatzis e a corrente Francesa, representada por alguns autores como Philippe
Zarifian e Guy Le Boterf.

Zarifian (2003) destaca que um aspecto importante para avangarmos
no entendimento do conceito de competéncias é diferenciar o que é qualificacdo e o
que € competéncia. O autor afirma que a qualificacdo sdo os recursos, tais como
conhecimento, habilidade e comportamento e a competéncia é a forma como se
utiliza esses recursos.

Smith (2008) propbe que competéncia refere-se a uma qualificacdo
da organizagdo em aprimorar continuamente seu desempenho, o que gera melhor
eficiéncia produtiva, indices financeiros, participacdo de mercado e desenvolvimento
de produtos. A competéncia € a fonte de diferenciacdo para a empresa que se
permite criar e ofertar produtos, servicos e solucbes de alta qualidade aos seus
respectivos consumidores.

Dubois e Rothwell (2004, p.16) definem competéncias como
caracteristicas que os individuos possuem e utilizam em momentos apropriados, por
acOes consistentes de maneira que o desempenho desejado seja alcancado. Estas
caracteristicas incluem conhecimento, habilidades, aspectos de auto-imagem,
motivacbes sociais, tracos pessoais, padrdes de pensamento, raciocinios e
maneiras de pensar, sentir e agir. Assim, as competéncias concedem a estrutura
para um gerenciamento de recursos humanos orientado por tais caracteristicas

Chen e Naquin (2006, p.266) argumentam que competéncia refere-
se as caracteristicas subjacentes mais relacionadas ao desenvolvimento de
processos do trabalho, tais como habilidades, conhecimento, atitudes, crencas,
motivos e caracteristicas, que capacitara um desempenho bem-sucedido de
trabalho. Entende-se que "bem-sucedido” é a harmonia com as funcdes estratégicas

da organizacéo, entre elas visdo, misséo, orientagcéo futura, éxito ou sobrevivéncia.
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Fleury e Fleury (2006, p.28) salientam que o0 conceito de
competéncia s6 revela seu poder heuristico quando apreendido no contexto de
transformacdes, assim, reforcam que definir um estoque de recursos individuais
necessarios ao bom desempenho do cargo néo é condi¢do suficiente para atender a
demanda de inovacéo e flexibilidade necessaria as empresas.

Pode-se afirmar que os tipos mais comuns de competéncias
identificadas séo as funcionais e as de desempenho superior e diferenciado. O foco
de andlise mais comum para uma determinada competéncia € o0 exercicio
profissional do individuo (MCLAGAN, 1997).

Markus; Cooper-Thomas; Allpress (2005) apresentam perspectivas
histéricas formadoras do conceito de competéncia identificando trés abordagens

como principais, apresentadas no quadro 08.

Abordagem Qualificacao Autores Definicdo de competéncias
Educacional Desenvolvimento de Fletcher, 1992. Uma acdo, comportamento ou resultado a ser
habilidades, Bourke et al, demonstrado, com um minimo de
padronizacao de 1975. padronizacdo, em diferentes niveis de
modelos, concessao Elam, 1971. controle.
de qualificacdes.
Psicologica Fundamentagéo McCelland e Um corpo genérico de conhecimento,
comportamental. Boyatizs, 1980. motivacdes, caracteristicas e habilidades

casualmente relacionadas a  melhores
performances de trabalho.

Gerencial Competéncias Hamel e As competéncias e habilidades como um
organizacionais como Prahalad, 1989. constante aprendizado coletivo nas
vantagens Sparrow, 1995. organizagoes.
competitivas.

Quadro 08 — As trés abordagens principais
Fonte: adaptado de MARKUS; COOPER-THOMAS; ALLPRESS, 2005.

Diante do exposto, o conceito de competéncias ndo € apenas uma
visdo de desenvolvimento individual, mas todo contexto integrado das organizagdes
passando a ser identificado tanto na estrutura dos negocios, como das areas
presentes na organizacdo para posteriormente chegar o individuo, como serdo

discutidos posteriormente.
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2.3.2 Competéncias Essenciais e Organizacionais

O conceito de competéncias essenciais, (core competence) surge na
década de 80 com os autores Hamel e Prahalad. Para os autores, “uma
competéncia essencial € um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a
uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes.” (HAMEL e
PRAHALAD, 1995, p.229)

As competéncias essenciais transcendem um produto ou servigo e
as competéncias mais valiosas serdo aquelas, que abrem uma ampla variedade de
mercados para 0s produtos e servigos. Assim, a competicdo passa a ser de negocio
para negocio e ndo de produto para produto (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Hamel e Prahalad (1990 apud Ruas, Antonello e Boff, 2005, p.43)
admitem que para construir uma Core Competence uma organizacdo deve: 1.
Contribuir para agregar valor aos produtos e servicos que sao percebidos pelo
cliente; 2. Oferecer acesso potencial a uma ampla variedade de mercados, negdécios
e produtos; 3. Ser de dificil imitacdo, o que propaga a vantagem da empresa por um
tempo maior.

NISEMBAUM (2000, p.33) destaca que:

As empresas que desenvolvem uma estratégia baseada em competéncias
essenciais ou capacidades Unicas podem comecgar 0 seu processo de
aspiracdo estratégica identificando essas capacidades e competéncias
criticas a partir de uma perspectiva dos clientes, selecionar segmentos de
mercado e consumidores onde essas competéncias podem oferecer maior
valor agregado a eles.

A descricdo das competéncias essenciais e a estruturagcdo das
mesmas através de um modelo pode ser um ponto inicial para o desenvolvimento
dos planejamentos estratégicos, os quais estardo alinhados entre as necessidades
organizacionais e perspectivas pessoais. A metodologia de construcdo desta
ferramenta, bem como a maneira de comunicacdo adotada refletira a abordagem de
decisdes dos lideres empresariais como concernentes aos valores defendidos pela
empresa (DUBOIS e ROTHWELL, 2004, p.23).

Uma competéncia foco (ou distinta) existe quando uma firma esta
habil em integrar colaborativamente muita competéncias neste conjunto, no intuito
de realizar um desempenho melhor que os concorrentes. Para os pesquisadores em

gestao estratégica de recursos humanos, isto implica a necessidade de desenvolver
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uma maior compreensao sobre as empresas, as atividades que mais valorizam as
cadeias de relacionamento e a superioridade relativa de criagcdo de valor em cada
uma dessas atividades. Para os pesquisadores de estratégia este quadro remete a
sugestao de se procurar melhor recursos individuais e coletivos, que instiguem a
expressdo e desenvolvimento de competéncias (WRIGHT; DUNFORD; SNELL,
2008, p.712).

As competéncias precisam ser renovadas e transformadas, para que
possam trazer contribuicdes significativas. O aprendizado organizacional precisa ser
entdo, continuo e contributivo ao desenvolvimento e manutencdo constante das
competéncias. Todo este processo € incrementado pela presenca de
empreendedores internos no ambiente organizacional, extremamente capazes e
corajosos de dispensarem tecnologias tradicionais e procurarem novas respostas
aos anseios dos consumidores, pois, quando uma competéncia passa a nao
responder as necessidades do mercado que atende ja ndo se constitui como uma
vantagem competitiva (SMITH, 2008, p.49).

No entanto, reforcam os autores Hamel e Prahalad apud Paschini
(1994, p.15):

A perspectiva da competéncia essencial ndo é natural na maioria das
empresas. Normalmente, a no¢cdo mais basica de identidade corporativa é
desenvolvida em torno de entidades concentradas no mercado, chamadas
frequentemente de unidades estratégicas de negécios, € ndo em torno de
competéncias essenciais. Embora seja totalmente apropriado concentrar
fortemente uma organiza¢cdo no produto final, esse foco precisa ser
suplementado por outro igualmente claro nas competéncias esséncias. Uma
empresa deve ser vista ndo apenas como um portfélio de produtos ou
servigos, mas também como um portfélio de competéncias.

Assim, concluem HAMEL e PRAHALAD (1995, p.233):

Qualquer geréncia que ndo consiga assumir a responsabilidade pelo
desenvolvimento e estimulo das competéncias essenciais estara
inadvertidamente hipotecando o futuro da empresa.

Os estrategistas, que abordam a visdo baseada em recursos (RBV),
consideram que as vantagens competitivas (ja compreendidas como competéncias
essenciais) advém do alinhamento entre habilidades, motivacbes e sistemas,
estruturas e processos organizacionais que em conjunto ativam a expressao de
capacidades em nivel organizacional (Hamel e Prahalad, 1994; Peteraf, 1993; Teece

Pisano, Shuen, 1997). Frequentemente os pesquisadores de RH tém agido como se
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o desempenho organizacional surgisse somente de acdes individuais agregadas.
Mas, a RBV sugere que 0s recursos estratégicos sao mais complexos do que estas
simples agregacfes e, também, mais interessantes. As empresas que S&o
suficientemente boas no desenvolvimento de produtos e inovagdes, por exemplo,
NAo possuem apenas pessoas criativas, mas sim processos e sistemas
organizacionais que respaldam as competéncias destas pessoas. S80 as pessoas
gue executam estes sistemas através de processos, logo, ndo ha uma relacdo de
independéncia. Esta dependéncia resulta no capital humano, capital social (relacdes
e trocas internas e externas) e capital organizacional (processos, tecnologias e base
de dados) (Snell, Youndt, Wright, 1996) (WRIGHT; DUNFORD; SNELL, 2008,
p.710).

O conceito de competéncia organizacional, como destaca Fleury e
Fleury (2006), tem suas bases na abordagem da organizagdo como um conjunto de
recursos (resource based view of the firm). Essa abordagem considera que toda
organizacdo tem um portfélio fisico (infra-estrutura), financeiro, intangivel (marca,
imagem, etc.), organizacional (sistemas administrativos, cultura organizacional) e
recursos humanos.

As empresas identificam suas competéncias essenciais, que
orientardo a definicdo das competéncias organizacionais, presentes nas diversas
areas da companhia. A definicdo de competéncias organizacionais se da sobre a
confluéncia promissora destes preceitos dentro de um contexto organizacional,
amparado por culturas, valores, e parametros estratégicos (DUBOIS e ROTHWELL,
2004).

Para Smith (2008) esses recursos podem ser classificados em
tecnologicos, humanos, informativos e organizacionais, 0s quais estao inseridos em
sistemas técnicos e gerenciais amparados por técnicas e conhecimentos oriundos
de normas e valores, que endossam as habilidades organizacionais e as
competéncias tecnologicas, ao promoverem em conjunto uma maior participacéo de
mercado da empresa (SMITH, 2008, p.49).

BITENCOURT e MOURA (2006, p.3) destacam que:
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As competéncias organizacionais provém da especificidade de cada
empresa para identificar seus recursos e transforma-los em vantagem
competitiva. Convém destacar que, muitas vezes, 0S processos de
conversdo de recursos em competéncias organizacionais ndo séo
planejados e desenhados, mas ocorrem no cendrio competitivo e movem a
dinamica organizacional. A estratégia surge vinculada as competéncias da
empresa, enquanto o seu desdobramento em competéncias coletivas ou
individuais atravessa niveis hierarquicos e equipes de trabalho. A
efetividade da organizacdo resulta da capacidade de articular o seu
direcionamento estratégico com as competéncias da empresa, dos grupos e
as competéncias individuais. Portanto, estabelecer o direcionamento
estratégico, alinhado a competéncias organizacionais e desdobradas em
competéncias, tanto coletivas como individuais, implica refletir sobre a
cultura organizacional e o0 modelo de gestao.

Os autores Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli (2007, p.127) também
reforcam os aspectos da combinacdo de recursos que envolvem a definicdo da

competéncia organizacional:

Competéncia organizacional é o resultado de uma combinag&o estratégica
de recursos, habilidades e processo organizacionais, 0s quais sao
orientados e integrados para o atendimento de uma ou mais necessidades
de clientes; e que, em virtude de suas propriedades Unicas, contribui de
forma relevante para a geracdo de valor e par a formagdo de vantagem
competitiva sustentavel.

Assim, a competéncia organizacional € associada aos elementos da
estratégia competitiva da organizacao: missao, visdo e intencdo estratégica, passa a
ser mais difundida no conceito de core competence de Prahalad e Hamel (1990) e é
bem menos conhecida e difundida que a competéncia individual. Essa competéncia
estd diretamente relacionada com o Planejamento Estratégico da organizacao
(RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005).

Hamel e Prahalad (1990 apud Fleury e Fleury, 2006) propdéem,
diante do exposto, que as principais diferencas entre as competéncias
organizacionais e competéncias essenciais Sao as seguintes: as essenciais
obedecem a 3 critérios: 1. Oferecem reais beneficios aos consumidores; 2. S&o
dificeis de imitar; 3. Dao acesso a diferentes mercados.

Pode-se admitir assim, que a partir da definicdo da estratégia do
negocio, definam-se as competéncias essenciais, posteriormente as
organizacionais, de forma alinhada para que os resultados sejam alcancados por

determinada organizacdo. ApOs 0 estabelecimento das fases descritas acima,
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estabelece-se as competéncias dos individuos como ressaltam o0s autores

Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli (2007, p.119):

As competéncias organizacionais necessdrias para que a empresa se
mantenha competitiva perante seus concorrentes influencia, portanto, a
determinagdo de quais competéncias individuais ela necessitara e, por
consequéncia, a pratica de gestdo de pessoas que sera capaz de gerar o
comprometimento delas com a organizacdo e leva-las a transformar
capacidades em competéncias.

Mills, Bourne e Richards (2002) apresentam no quadro abaixo.

Competéncias essenciais Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo,
que sdo chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para
sua estratégia.

Competéncias distintivas Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
diferenciados de seus concorrentes e que provem vantagens
competitivas.

Competéncias organizacionais Competéncias coletivas associadas as atividades e as atividades-
fins

Competéncias individuais Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,

integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econfmico a organizacdo e valor social ao
individuo.

Quadro 09 - Niveis de competéncias organizacionais

Fonte: FLEURY e FLEURY, 2006, p.34 adaptado de Mills, Bourne, Richards. Strategy and performance:
competing thought competence, 2002, p.13

Reforca-se que o presente trabalho estd sustentado nos trés
primeiros niveis e suas interdependéncias, competéncias essenciais, distintas e
organizacionais.

Cabe destacar como apresenta Smith (2008), que a empresa sofrera
prejuizos caso opte por estratégias de mercados unilaterais representadas pela
singularidade dos fatores apresentados até 0 momento.

Dessa forma é imprescindivel que a organizag¢éo trace um caminho
para que um alinhamento seja eficaz entre as competéncias essenciais identificadas
a partir do plano estratégico de uma organizacdo subsidios basicos para a
construcdo de um rol de competéncias organizacionais. Nao basta construir essas
competéncias, necessariamente elas precisam estar articuladas e alinhadas para
cumprir seu papel.

Diante do exposto, no presente estudo toma-se como base o0
conceito de competéncia essencial de Hamel e Prahalad (1990), pois o trabalho ira
se sustentar no entendimento proposto pelos autores que as competéncias
essenciais sustentam o negécio de uma organizacdo. Como referéncia ao conceito

de competéncia organizacional, utilizou-se o proposto por Ruas, Antonello e Boff
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(2005), que destacam que essas estdo associadas aos elementos da estratégia
competitiva de uma organizacdo e estardo diretamente ligadas ao planejamento

estratégico da empresa.

2.3.3 Competéncias de Gestao de Pessoas

Decenzo e Robbins (2001) argumentam que a administragcdo em
gestdo de pessoas tem um papel significativo para as organizacbes, porém para
realizar bem suas atividades devem ter politicas e praticas alinhadas com o que os
empregados buscam e ser parceiro estratégico que envolve apoiar a estratégia da
empresa, que significa analisar os projetos organizacionais, a cultura e os sistemas
de atracdo, remuneracdo, desempenho, implementando mudancas sempre que
necessarias a esse processo.

Dessa forma, as praticas precisam estar alinhadas aos diferentes
indutores de desempenho, que impulsionam o processo de execucdo da estratégica
em toda empresa, caso contrario elas tendem a fracassar. As estratégias de capital
humano serdo diferentes ndo sé entre empresas com suas proprias estratégicas
basicas, mas também dentro das préprias empresas (BECKER; HESELID; ULRICH,
2001, p.34 e 44).

O modelo de gestdo de pessoas caracteriza-se assim como uma
variavel dependente das condi¢cdes em que ocorrem 0s negocios. Somente com 0
entendimento adequado dos fatores que determinam essas condicbes é que se
torna possivel delinear um modelo coerente e alinhado com as necessidades da
empresa (FISHER, 2002).

Diversos autores entre eles pode-se destacar: Hanashiro; Teixeira;
Zaccarelli (2007); Franca (2007); Arellano e Franga (2002); Robbins (2005); Dutra
(2004); Aragjo (2006) Hipdlito e Reis (2002); Hipdlito (2002) descrevem o que
chamam dos subsistemas de RH, entendidos como processos internos chaves.
Desses processos que representam a estrutura base da area de gestao de pessoas,
resultam as suas competéncias organizacionais, aqui chamadas de competéncias
de gestéo de pessoas por esse ser o foco do presente estudo.

Partindo dos pressupostos dos autores supracitados, pode-se
elencar 4 competéncias-chaves para a area de gestdo de pessoas: gestdo do

recrutamento e selecdo; gestdo da remuneracao; gestdo do desempenho e gestéao
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do treinamento e desenvolvimento. Abaixo serdo descreve-se 0s principais aspectos
de cada competéncia e, posteriormente, a descricdo das atividades que demonstram

0s niveis de entrega dessas competéncias.

a) Gestéo do recrutamento e selegéo:

Arellano e Limongi-Franca (2002) afirmam que o recrutamento e
selecdo sdo uma ferramenta importante na integracédo da estratégia de negdécios da
empresa, ambos séo processos que fazem parte da rotina de preenchimento de
vagas em aberto, da rotina de admissédo, podendo o selecionador utilizar grande
guantidade de instrumentos comprovados cientificamente, para proporcionar ao
processo, melhor qualidade e maior precisédo ao mesmo.

HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI (2007, p.120) salientam
que:

Responder a questdo “de quem precisamos?” e “Para que precisamos”
significa identificar valores, atitudes, habilidades, conhecimentos e
experiéncias necessarios e desejaveis para perfazer a competéncia que
agregara valor as competéncias organizacionais, essenciais atuais e
futuras.

Assim, pode-se definir o recrutamento como sendo a fase inicial do
preenchimento da vaga, onde a empresa busca suprir as necessidades internas
atraindo profissionais potencialmente qualificados para atender suas exigéncias.
(ARAUJO, 2006)

A selecéo pode ser conceituada, segundo Arellano e Limongi-Franca
(2002, p.66), como:

Selecdo é a escolha do candidato mais adequado para a organizagao,
dentre todos os recrutados, por meio de varios instrumentos de andlise,
avaliacdo e comparac¢do de dados.

Robbins (2005) destaca que o principal objetivo da selecdo é
adequar as caracteristicas individuais, tais como capacidade, experiéncia, aos
requisitos do trabalho. Fracassar nesse processo compromete os dois lados

envolvidos.
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Arellano e Limongi-Franga (2002, p.71) reforgam que:

Para muitos autores, a gestdo estratégica de pessoas é definida como a
forma de orientar essas pessoas a alcancarem 0s objetivos organizacionais
€ a0 mesmo tempo os proprios. Sob essa visdo, o recrutamento e selegao
passa a ter papel fundamental na renovacao ou confirmacdo da estratégia
adotada pela organizagéo.

Limongi-Frangca (2007) argumenta que 0 processo de recrutar e
selecionar pessoas devem estar integrados a estratégia de negécios da empresa.
Dentre os fatores criticos de sucesso do processo seletivo, a autora destaca o

alinhamento com estratégia corporativa e as politicas de RH?.

b) Gestdo da remuneracéo:

Para Hipdlito (2002) decisbes sobre estruturagdo e funcionamento
de recompensar, bem como seu gerenciamento, representam uma das dimensdes
mais criticas de gestdo de pessoas. A estruturacdo de um sistema de recompensas
deve considerar diante de diversas possibilidades, as formas mais alinhadas a
gestédo da organizacao e ao que se quer de fato valorizar e estimular.

No entanto, a gestdo da remuneracao no ambiente organizacional é
uma competéncia fundamental para as empresas, pois representa o0 maior
componente de custo operacional, impacta no sucesso das estratégias do negocio e
constitui-se em uma ferramenta motivacional poderosa. O sistema estratégico de
recompensas sustenta-se na capacidade de agregar valor aos quatro stakeholders:
0 empregado, a organizacdo, o cliente e o acionista (HANASHIRO; TEIXEIRA;
ZACCARELLI, 2007).

As possibilidades de desenho da estrutura de recompensa sdo iniUmeras, o
que torna critica a escolha de formas alinhadas com as caracteristicas da
organizacdo e do ambiente na qual ela se insere, de modo a reforcar o
conjunto de sinalizacdo que a empresa quer passar e manté-la competitiva no
mercado de trabalho. Percebe-se, no entanto, que os profissionais de
recompensa tem focalizado mais a dimensdo operacional de atuacéo,
explorando possibilidades técnicas complexas porem desconectadas da
andlise ampla de seus efeitos como elemento de atuagdo estratégica.”
(HIPOLITO, 2002, p.97)

% politicas de RH sdo as diretrizes norteadoras das praticas de gestao de pessoas, que definem as regras de
funcionamento das praticas de RH para acgao transparente de quem execute e de quem esta sendo influenciados
por elas, os colaboradores.



45

Wood Jr e Picarelli Filho (1999 apud Franca, 2007, p.78) destacam
gue a grande tendéncia no contexto de hoje das organizacdes € um sistema de
remuneracdo que utiliza de todos o0s componentes remuneratorios, salario,
beneficios, remuneracéo variavel, de forma mais equilibrada. Para os autores, esse
sistema caracteriza-se por considerar a estratégia, a estrutura e todo o contexto
organizacional, além de remunerar varios fatores que medem a contribuicdo da

pessoa para o sucesso do negacio.

c) Gestdo do desempenho:

A gestdo do desempenho nas organiza¢des constitui um sistema
gue tem como objetivo a melhoria global do desempenho e da produtividade ao
longo do tempo (Latham e Wexley, 1994), assim a avaliacdo de desempenho se
propdem a ser mais que uma ferramenta, um recurso que visa observar, mensurar,
formalizar, recompensar, desenvolver comportamentos e resultados alcancados
pelas pessoas dentro das organizacées (HIPOLITO e REIS, 2002).

A gestdo do desempenho deve integrar um conjunto de acdes para
alinhar as expectativas dos profissionais e o atendimento das necessidades da
empresa. Como afirmam os autores HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI (2007,
p.318):

O resultado da gestdo de desempenho é um dos maiores desafios da
gestdo de pessoas, pois implica um processo que alinha as politicas e
praticas de recursos humanos, podendo ainda contribuir para o
direcionamento estratégico da empresa [...].

Hipdlito e Reis (2002, p. 83) salientam algumas das principais
tendéncias no processo de gestdo do desempenho:

- estabelecimento de um compromisso cada vez mais direto com a estratégia da
empresa;

- utilizacdo de modelos, como os de competéncias, que integrem as diferentes
funcdes de gestédo de pessoas;

- avaliacbes que busquem equilibrio entre expectativas das pessoas e das

organizacoes;
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- fortalecimento do papel dos gestores como coaches;
- utilizacao de diversas ferramentas de avaliacao;

- Avaliacao seguida de feedback.

Assim, como destaca Robbins (2005), a avaliacdo de desempenho
serve para varios propositos dentro da organizacao, tais como decisdes de recursos
humanos, identificacdo de necessidades de treinamento, validacdo de programas,
fornecer feedback, alocacdo de recompensas. Cada uma dessas funcdes €
importante, mas sua importancia relativa depende da perspectiva em que Ssao

consideradas.

d) Gestdo do Treinamento e desenvolvimento:

A tarefa de treinar e desenvolver pessoas dentro das organizacdes
tem como principal objetivo aprimorar ou desenvolver as competéncias individuais
necessarias ao bom desempenho do profissional. Essas competéncias séo
identificadas a partir da estrutura das competéncias essenciais e organizacionais,
alinhadas as necessidades de cada organizacdo, como ja mencionado.

Pode-se diferenciar o treinamento do desenvolvimento como o
primeiro tendo como fim a aquisicdo e o aperfeicoamento de conhecimentos e
habilidades para desempenhar tarefas em curto prazo, enquanto o desenvolvimento
tem como fim o aperfeicoamento para um desempenho superior futuro
(HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2007).

Dutra (2006, p.101) define o desenvolvimento das pessoas como a
“capacidade para assumir atribuicbes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade.”

Araujo (2006) afirma que treinar é sindnimo de processo que oferece
condicbes que facilitem a aprendizagem e a plena integracdo das pessoas na
organizacao.

Diante dessas consideracdes, cabe ressaltar a necessidade de
definir entregas das competéncias, alinhadas com cada estilo de estratégia, como
afirma GUBMAN (1999, p.118):
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As empresas lideres de mercado com os mesmos estilos de estratégia
assemelham-se muito em seus métodos principais. Esses métodos, por sua
vez, diferem dos métodos principais das empresas com estilos diferentes.
Vocé deve se concentrar em desenvolver o método principal de gestédo de
talento que se adeque a cada estilo de estratégia.

Ulrich (1998) reforca essa necessidade ao afirmar que o resultado
da administracao das estratégias € a aplicacéo estratégica de cada uma das praticas

de RH, visando alcancar os objetivos das empresas.

2.3.4 Operacionalizacdo das competéncias no ambiente organizacional

Os modelos de competéncias surgem para superar as tradicionais
descri¢cbes funcionais e tornam-se a orientagéo principal para o estabelecimento de
um pleno sistema de gestdo de pessoas. Quando assim formulado e aplicado, a
gestdo dos recursos humanos consegue visualizar os resultados necessarios e a
funcdo de cada cargo organizacional, logo, as competéncias passam a qualificar
processos de recrutamento, selecdo, colocacdo, orientacdo, treinamento,
desempenho gerencial, e reconhecimento dos trabalhadores (DUBOIS e
ROTHWELL, 2004, p.34).

O modelo de gestdo por competéncias ird se ajustar aos padrdes do
negécio de cada organizacdo, para atender as necessidades da empresa e do
trabalhador.

A gestéo de recursos humanos alicer¢cada por competéncias assume
uma potencialidade de entender e responder aos anseios organizacionais, atraves
do alcance de objetivos como os descritos abaixo: (DUBOIS e ROTHWELL, 2004,
p.35)

e Acentuacao sobre as vantagens competitivas;

e Melhor qualidade nos produtos e servigos ofertados;

e Aumento de produtividade;

¢ Planejamento futuro consistente;

¢ Mudancas culturais mais flexiveis;

e Comprometimento em larga-escala quanto a transformacdes
organizacionais;

e Promover negocia¢des construtivas com clientes e fornecedores;



¢ Incremento do desempenho econdémico;

e Estabelecimento de integracdes sistematicas sobre as praticas de RH; e
e Alinhamento entre a gestdo de RH e as missOes, visbes, valores,
estratégias e objetivos da organizacao.

implementagdo de uma abordagem de gestdo de recursos humanos orientada por

Dubois e Rothwell (2004)

competéncias, demonstrado na figura 04.

sugerem alguns

Passo 1: Aconstrucdo de uma percepcao

Poucos profissionais sdo conhecedores das técnicas de
identificacdo, estruturacédo, e avaliagdo de competéncias.
Logo, a construcdo de um modelo que reflita as
percepgdes de tais aplicabilidades, é necessaria. O

passos

esclarecimento de fatores vinculados a uma gestdo
orientada por competéncias sdo imprescindiveis a
realizagdo dos objetivos estratégicos estabelecidos.

Passo 6: Planejar um sistema de comunicagédo que
endosse todos os esforcos despendidos

Os stakeholders precisam compreender: o que esta
acontecendo, qual a importéncia de tais mudangas, o que
significa esta transformagéo, no que serdo afetados, e, 0s
ganhos organizacionais oriundos desta nova metodologia.

departamento de recursos humanos deve promover
workshops, palestras com consultores externos sobre uma
gestdo orientada por competéncias, e incentivar o estudo
do tema por parte dos stakeholders.
Passo 2: Desenvolver um estudo a empresa e alinhar os
objetivos do RH s estratégias organizacionais Qual o diferencial da organizagao
Torna-se facil o entendimento da aplicabilidade desta no gerenciamento de  seus
. X - recursos humanos?
proposi¢do na empresa quanto se faz evidente o cenério
envolto de todo o processo (0 que estd dando certo e O que pode ser melhorado na
—>{ errado) amparado por esta abordagem de gestdo de gestdo dos recursos humanos
pessoas. As informagdes angariadas dos questionamentos organizacionais?
apresentados promovem um excelente feedback sobre o0s
- O que transformar  nos
esforgos despendidos. - x
procedimentos de gestdo de
Passo 3: Selecionar as funcdes de RH a serem pessoas? E porque?
transformadas em competéncias referenciais
O processo precisa ser seletivo, bem como permitir a Quais as  fungdes  mais
promogcéo de mudangas em pequenas escalas. As decistes beneficiadas por um modelo
devem ocorrer por areas conquistadoras de maiores / orientado por competéncias?
> beneficios através de uma gestdo de recursos humanos -
orientada por competéncias. As perguntas apresentadas ao \ As razbes da resposta proferida
lado auxiliam no esclarecimento das acdes a serem deve ser justificada. A visdo do
tomadas. profissional alinha-se a mesma.
Passo 4: Encontrar um defensor para as mudancas
Os profissionais de recursos humanos sdo os mais habeis A ndo resposta as necessidades
em reconhecer a necessidade de revitalizagio do organizacionais; e  realocagdo
|, departamento. Se os ferramentais auxiliares para tais / constante dos funcionarios.
mudancas n&o estédo disponiveis no (departamento, entéo, \ Ha o respeito interno sobre as
lideres seniors e gerentes operacionais apresentam-se préticas promovidas pela gestio
como personagens defensoras de tais iniciativas. de recursos humanos?
Passo 5: Estruturar um consenso de participacéo e
propriedade sobre os processos de mudanca
Os executivos seniors, profissionais de RH, gestores
operacionais e trabalhadores devem se sentir parte de toda
a transformagdo promovida. Suas contribui¢bes quanto a
— reinvencdes de metodologias do departamento de RH, e |—




Passo 7: Desenvolver um modelo de competéncias para
profissionais de RH, gestores e demais trabalhadores

Todos os stakeholders representativos de cada categoria
devem ser questionados sobre os efeitos de uma gestéo
orientada por competéncias sobre suas respectivas
fungdes, competéncias individuais e resultados esperados.

Passo 8: Orientar profissionais de RH, gestores
operacionais e trabalhadores sobre suas respectivas
fungBes nos processos orientados por competéncias

A orientacdo de todos estes atores é fundamental para o
processo de migracdo de uma realidade alicercada no

—] trabalho, para uma abordagem estruturada por
competéncias, para tanto a informagéo de conhecimentos,
habilidade e atitudes esperados é essencial.

/ \ 7. Quais as transformagdes a
1. O que é competéncia?

serem vivenciadas pela
organizacéo e pelos funcionérios?

2. Como as competéncias sao 6. Quais as vantagens em nivel
identificadas, estruturadas, organizacional e individual, |«
avaliadas e mensuradas? oriundas desta abordagem?
3. Por que a organizagdo deve 5. O que esta transformacdo
adotar uma abordagem significard para a organizacdo? E |«
estruturada por competéncias? para os trabalhadores?

4. O que diferencia a abordagem
gerenciada por competéncias da
atual vivenciada na empresa?

Passo 9: Planejar um projeto piloto

Um projeto piloto deve ser testado em uma ou duas
fungdes do departamento de recursos humanos, ou nos
gerentes, ou sobre os que realizam recrutamento e selecéo.

—{ As acbes tomadas devem ser comunicadas, pois o
desenvolvimento de uma consciéncia em comum é parte
interessante ao projeto. Este deve ser avaliado, para que 0s
problemas verificados sejam prontamente resolvidos.

Passo 10: Implementar o projeto piloto

Uma implementagdo como esta requer uma dedicacéo
exclusiva por parte de um gestor, responsavel por verificar
os esforgos iniciais como inerentes as demais realidades.
Vale lembrar que a ineficacia de um projeto piloto
inviabiliza a plena gestdo por competéncias. O gestor
deste projeto deve manter stakeholders especificos
informados sobre os resultados, procedimentos e nimeros
envoltos ao cenario de implementacéo.

Passo 11: Avaliagdes constantes dos resultados e
revisdes de prioridades quando necessario
Os tomadores de decisbes devem ser informados
regularmente sobre o andamento do processo. Esta acdo
incrementa a publicidade dos sucessos angariados. A J¢—
continua avaliacdo ajuda o projeto a se manter no caminho
correto.

Figura 04 — Implementacéo de um modelo de gestdo de RH orientado por competéncias: parte primeira
Fonte: adaptado de DUBOIS e ROTHWELL, 2004, p.221-225.
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Drejer (2002, p. 190-196) propdée um modelo de competéncias
apresentando 3 abordagens para explicar a atuacdo do RH nas questbes das
competéncias:

1) A abordagem top-down. Sugere o mapeamento do capital intelectual, pois afirma

que nao é possivel gerenciar o capital intelectual se 0 mesmo nao estiver locado em
lugares estrategicamente importantes da organizacdo. Para indicar a direcdo desse
olhar, Stewart (apud DREJER, 2002, p.192) oferece algumas sugestdes, através das
quais o capital intelectual pode ser dividido em:
- Capital humano. E a fonte de inovacdo e renovacdo, e parece ser uma parte
natural do capital intelectual.
- Capital estrutural. Representa as capacidades organizacionais da empresa em
conhecer os requerimentos mercadolégicos. O capital estrutural torna o know-how
individual em propriedade do grupo.
- Capital do cliente. E o valor dos relacionamentos entre empresa e clientes, através
dos quais se estabelece uma probabilidade de novos negocios. Chamado de capital
relacional.

Drejer (2002) reforca que a proposta desta abordagem néo é a de
criar um tipo especifico de planejamento de RH, mas sim de mapear e mensurar o
valor das competéncias organizacionais em determinados niveis de agregacédo de
valor.

2) Abordagem bottom-up. Propdem que os individuos possam mapear suas

competéncias. Uma abordagem oposta a anterior, uma vez que visa descentralizar o
mapeamento das competéncias para os proprios individuos.

3) Abordagem dual. Gerenciando o mapeamento individual das competéncias, pelos

proprios individuos. Segundo o autor, esta abordagem € apropriada quando se
deseja criar uma inter-relacdo entre as competéncias foco e as competéncias
individuais, bem como gerenciar o0 desenvolvimento das competéncias
organizacionais através desta articulacdo. Ocorre a combinacdo de elementos top-
down e elementos bottom-up. Geralmente as empresas definem suas competéncias
foco por meio de concepcao de representatividade destas para com a realidade
organizacional. E totalmente possivel priorizar o desenvolvimento das pessoas,
admitidas como sujeitos atuantes participantes das poucas competéncias escolhidas
e, por conseguinte, aumentar o escopo desta prioridade para o desenvolvimento das

competéncias organizacionais.
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O desenvolvimento de competéncias foi observado como uma
consequéncia funcional das aprendizagens individuais sobre o sistema nos quais as
pessoas estao inseridas (DREJER, 2002, p.197).

Drejer (2002) utiliza como modelo de Dreyfus e Dreyfus (apud
DREJER, 2002, p.197) que explica como os individuos podem aprender algo e
tornarem-se extremamente competentes, através do qual o0 processo de
aprendizagem se da nas seguintes etapas de classificagcbes do individuo como:
novato, iniciante avancado, proficiente, competente e expert. Para este estudo retira-
se 0 termo competente e adiciona-se ao final a qualificacdo world class. Observa-se
a seguinte sequéncia proposta pelo autor: novato, iniciante avancado, proficiente,
expert, e world-class (DREJER, 2002, p.197).

Boterf (2003) prop6e um modelo onde a observancia da
competéncia ocorre através de uma dupla instrumentalizacdo: instrumentalizacéo de
recursos pessoais que € incorporada: constituida de saberes, saber-fazer, aptidées
ou qualidade e experiéncias acumuladas; instrumentalizacdo de recursos do meio
gue é objetivada: constituida por maquinas, instalacbes materiais, informacdes e
redes relacionais.

A competéncia é, assim, a faculdade de wusar essa
instrumentalizacdo de maneira pertinente. Sua proposta aborda essa definicao
utilizando dois eixos (BOTERF, 2003, p.93):

1. Eixo Paradigmatico: eixo do repertério, do Iéxico, do equipamento e dos recursos.

2. Eixo Sintagmatico: eixo que permite articular os elementos do paradigma para
produzir frases ou discursos. Esse € o eixo da combinacéo, o eixo da competéncia
do profissional, caracterizada pela capacidade de exercer novas atividades,
construindo uma competéncia adaptativa frente a acontecimentos, saber agir e
reagir em contextos variados.

Dessa forma, as representacdes operatérias e a imagem que tem de
si, permitem ao profissional desejar e saber mobilizar de maneira pertinente um
conjunto de saberes, saber-fazer, aptidées, qualidades pessoais e experiéncias. Os
recursos incorporados sdo inseparaveis da personalidade, sdo heterogéneos e
irregulares. Diante disso, uma das caracteristicas essenciais da competéncia

consiste em escolher e dominar os objetivos visados. (BOTERF, 2003, p.94).
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A seguir demonstra-se a distribuicdo desses recursos, proposta pelo
autor. (BOTERF, 2003, p.95)

SABERES: tedricos; saber do meio; procedimentais
SABER-FAZER: formalizados; empiricos; relacionais; cognitivos
- as aptiddes ou qualidades

- 0s recursos fisiologicos

- 0S recursos emocionais

Boterf (2003, p.110), destaca que o saber empirico resulta da
aplicagao do ciclo de aprendizagem conhecido como “modelo de Kolb”, que mantém
o seguinte fluxo: experiéncia concreta, reflexdo, conceitualizacdo (abstracdo),
experimentacdo ativa, num ciclo continuo de repeticao.

Assim, € a partir da reflexdo sobre a experiéncia concreta que um
trabalho de abstracdo e de conceitualizacdo poderd ser realizado para ser
reinvestido em uma experimentacdo que dé lugar a uma nova experiéncia
profissional (BOTERF, 2003, p.110).

Kolb (apud DREJER, 2002, p.202) propbe que as pessoas
compreendam e transformam suas experiéncias por diferentes maneiras. Algumas
se entendem através de experiéncias concretas e outras através de concepcdes
abstratas. Estas duas dimensdes interagem e resultam em uma tipologia de estilos
de aprendizados além de estabelecer um ciclo de aprendizado experimental que vai
da experiéncia a observacao, concepcao da experiéncia e retorno as experiéncias.
Assim, para alguém aprender algo efetivamente, precisard passar por todo o ciclo
proposto, de maneira que suas acdes sejam transformadas em experiéncias, as
quais desenvolverdo novos planos e acdes, que decidirdo o curso permanente de
futuras atitudes.

Chen e Naquin (2006) apresentam um modelo de competéncia
baseado no centro de avaliagdo que integra desenvolvimento de competéncia,
treinamento e niveis multiplos de estratégias de avaliagdo. Os autores adotaram
uma definigdo de “overarching” da competéncia que inclui a organizacao estratégica,
reforcando que o centro tradicional de avaliacdo, que se direciona principalmente
para aspectos de selecao e promocgéo, nao satisfaz mais o alcance almejado.

Essa proposta, segundo os autores visa alguns objetivos: primeiro,
introduz uma aproximagdo sistematica a ligar desenvolvimento de competéncia,

treinamento, estratégias de centro de avaliacdo e avaliacdo de multi fatores.
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Segundo, fornecer um processo para aumentar a validade do construto, relacionado
a um centro de avaliacao.

Chen e Naquin (2006, p.270) admitem uma divisdo da competéncia
em trés niveis: as competéncias, subcompeténcias e procedimentos ou passos. As
competéncias sao descritas em forma abstrata coletiva, ao passo que as
subcompeténcias sdo mais especificas. Os trés niveis hierarquicos do sistema de
competéncias tendem a ser efetivos para uma melhor comunicacdo com o0s
stakeholders, além de promoverem uma interligacdo entre as competéncias com 0s
treinamentos e os centros de avaliacdo. O primeiro nivel, de forma abstrata, pode
ser facilmente comunicado em questdes que tragam este tema em discussfes junto
aos stakeholders. As subcompeténcias sdo acdes de representatividade que
endossam as competéncias. O terceiro nivel apresenta orientacdes detalhadas para
o estimulo de a¢bes esperadas no nivel dois.

No contexto brasileiro, destaca-se o0 modelo de Dutra (2004), o qual
intercala a visdo americana e francesa. Seu modelo articula o conceito de
competéncias com as variaveis “entrega”, “complexidade”, “agregacdo de valor’ e
“espaco ocupacional”’. Entrega seria o que realmente o individuo, volitivamente, faz
pela empresa perenemente dentro de determinado nivel de complexidade. A
complexidade refere-se ao nivel de exigéncia posto ao individuo nas acbes e
funcdes requeridas. A agregacdo de valor representa a geracdo de resultados
diferenciados frente a parametros estabelecidos. Espaco ocupacional resume-se na
assuncao de responsabilidades em um mesmo nivel de complexidade. Segundo
Dutra (2004) o objetivo do modelo € servir de orientacdo para as diversas acdes de
recursos humanos: balizar diferenciacbes salariais, estabelecer prioridades de
capacitacdo, permitir a gestdo do processo sucessoOrio e parametrizar o0
recrutamento e a selecéo de pessoal (MUNCK et al, 2010).

Frente as proposi¢des diferenciadas de modelos apresentados pelos
tedricos, torna-se essencial o entendimento da area de RH identificando a linha de
trabalho adotada para que essa possa ser relacionada com as necessidades
estratégicas da organizacdo. N&o basta ter um modelo, ele deve ser claro,
consistente e articulado com as demais praticas da empresa. Parte-se entdo do
pressuposto que o conhecimento consistente da ferramenta facilitara o alinhamento
das praticas e para esse modelo ser constituido € preciso identificar as

competéncias essenciais e organizacionais na empresa em questao.
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2.2.5 Estratégia

Na literatura identifica-se como a abordagem mais classica de
estratégia a chamada de posicionamento estratégico, que prioriza a analise do
mercado e da competicdo, tendo como principais focos de analise os produtos,
consumidores e competidores, sendo que a estratégia da empresa deve ser
resultante da identificacdo de tendéncias e de oportunidades. Considera-se uma
abordagem de dentro para fora, tendo como autor mais conhecido que preconiza
essa abordagem Michel Porter. (FLEURY e FLEURY, 2006, p.54)

Para Porter (1999) a estratégia tem como objetivo buscar uma
posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um tipo diferente de conjunto de atividade,
sendo que a esséncia da estratégia esta na atividade.

Com o passar do tempo, estudos e criticas cresceram sobre as
guestBes da estratégia, surgindo outros autores discutindo o tema e apresentando
novas conceituacoes.

Para KAPLAN e NORTON (2004, p.5),

A estratégia de uma organizacdo descreve como ela pretende criar valor
para seus acionistas, clientes e cidaddos. Se os ativos intangiveis da
organizagdo representam mais de 75% de seu valor, a formula¢do e a
execucdo da estratégia deve tratar explicitamente da mobilizagdo e
alinhamento dos ativos intangiveis.

Assim a estratégia ndo é um processo isolado e sim um processo
continuo que envolve e movimenta toda a organizacao, desde declaracdo de missao
de alto nivel até o trabalho executado pelos empregados. (KAPLAN e NORTON,
2004, p.34)

A estratégia pode ser definida como um caminho ou acdo adequada
para alcancar os resultados da empresa, representado pelos seus objetivos,
desafios e metas. Uma situacdo pode ser considerada como estratégia quando
existe interligacdo entre os aspectos internos (controlaveis) e externos (nao
controlaveis) da empresa que visa interagir com as oportunidades e as ameacas
perante os pontos fortes e fracos da empresa (OLIVEIRA, 2007, p.5 e 6).

Mintzberg (2006) afirma que a esséncia da estratégia € construir
uma postura que seja forte suficiente para que a organizagdo possa atingir sua

meta, independente de como forgas externas imprevistas possa surgir.
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A estratégia corporativa € um modelo de decisdes de uma empresa
gue determina seus objetivos, metas e produz as principais politicas e planos para
atingi-las, definindo o escopo de negocio a ser adotado pela empresa, tipo de
organizagdo econOmica e humana e a natureza da contribuicdo econdmica e nao
econdmica que pretende fazer para seus acionistas, colaboradores, clientes e
comunidade (MINTZBERG, 2006. p.78).

Kaplan e Norton (2006, p.3) propdem cinco principios de gestdo que
sdo importantes para a implementagcdo bem-sucedida da estratégia:

e Mobilizacdo: orquestrar a mudanca por meio da lideranca executiva,

e Traducdo da estratégia: desenvolver Mapas Estratégicos, indicadores
balanceados, metas e iniciativas;

e Alinhamento da organizacdo: alinhar a corporacado, as unidades de negdcio,
as unidades de apoio, os parceiros externos e o conselho de administracao
com a estratégia;

e Motivacdo dos empregados: proporcionar capacitacdo, comunicacao,
definicdo clara de objetivos, remuneracao, variavel e treinamento; e

e Gerenciamento: integrar a estratégica ao planejamento, ao orcamento, aos

sistemas de relatérios e as reunifes gerenciais.

Spencer e Spencer (2003, p.93) discorrem que 0 processo de
definicAo da estratégia organizacional refere-se aos passos tomados por uma
empresa no intuito de identificar seus objetivos, fatores criticos de sucesso, para dai
proceder com o desenvolvimento de um planejamento estratégico, o qual orientara
0S movimentos organizacionais para o alcance das metas estabelecidas.

Treacy e Wiersema (1995) propdem que para uma empresa ter
sucesso precisa direcionar suas acdes para uma das trés disciplinas de valor:
exceléncia operacional (produtos confiaveis e precos competitivos), lideranca em
produtos (prover o cliente de produtos inovadores) e intimidade com o cliente
(vender ao cliente uma solucéo total, ndo apenas um produto ou servico).

Diante das opcdes estratégias que a empresa ira escolher, sera
definido a prépria natureza da empresa e o seu estilo de funcionar com seu publico

externo e interno.
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Como reforcam Treacy e Wiersema (1995, 46-47), o que ira
diferenciar as atividades das empresas lideres de mercado das demais serdo a

sofisticacdo e a coeréncia dos seus modelos operacionais, definidos como:

Os modelos operacionais sdo compostos de processos operacionais,
estrutura do negocio, sistemas gerenciais e cultura, os quais estdo
sincronizados para criar um determinado valor superior. No centro do
modelo operacional estd um conjunto de processos essenciais que sao
isolados para receber atencéo. Processos esséncias sdo aqueles dos quais
depende a capacidade da organizagdo para criar um valor insuperavel com
lucros. Disciplinas de valor diferentes exigem processos operacionais
diferentes.

Fleury e Fleury (2006, p.36) também propdem 3 tipos de estratégias,
por meio das quais as empresas podem relacionar-se e competir no mercado,

descrevendo-a de forma similar aos autores supracitados:

e Exceléncia operacional: caracteriza empresas que buscam competir com
base no custo, procurando oferecer a seus clientes um produto médio com o
melhor preco e bom atendimento;

e Inovacdo no produto: caracteriza empresas que procuram oferecer a seus
clientes produtos de ponta, inovando sempre;

e Orientada para clientes: caracteriza empresas voltadas a atender o que
clientes especificos desejam; elas especializam-se em satisfazer e até
antecipar as necessidades dos clientes, em funcdo de sua proximidade com

eles.

A proposicéo dos autores Fleury e Fleury (2006) tem como base a
abordagem dos Recursos da Firma, que destaca a necessidade de centrar a
formulagdo da estratégia em um grupo especifico, distinguindo recursos de

competéncias.

Um recurso é algo que a organizagdo possui ou tem acesso, mesmo que
esse acesso seja tempordrio... uma competéncia € uma habilidade para
fazer alguma coisa... uma competéncia é construida a partir de um conjunto
de “blocos” denominados recursos. (MILLS, et AL, 2002, pg.9-14 apud

FLEURY, FLEURY, 2006, p.18)
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Essa abordagem enfatiza que o que cria empresas de alto
desempenho néo é a identificacdo de um ramo industrial promissor, mas a escolha
de uma estratégia original baseada em recursos unicos. Assim, a competitividade de
uma organizagdo seria definida pela inter-relagdo dindmica entre competéncias
organizacionais e a estratégia competitiva. Por essa razdo as empresas diferem em
seus modos de operar porque cada uma delas possui um agrupamento particular de
recursos e a cada implantacdo da estratégia gera novas configuracdes de recursos e
por sua vez novas competéncias. (FLEURY e FLEURY, 2006)

Nesse estudo tem-se como referéncia as proposicdes dos autores
Treacy e Wiersema (1995) e Fleury e Fleury (2006)

Gubman (1999) propde uma figura que apresenta como os estilos de

estratégia definirdo as a¢des dentro das empresas.

Como vocé toma decisdes sobre como

Estilo de estratégia - servir 0s clientes e tratar o0s
empregados.
Proposicéo de valor Estratégia para a forca de trabalho
Reputacao/marca, Relacado Cultura/lemprego
patriménio Aptiddes da Necessidades de
empresa + pessoal Empregados
clenies <
Fornecimento de produtos Métodos de Gestédo

e servicos

Figura 06 - Estilos de estratégia
Fonte: GUBMAN, 1999, pg.36. Transcri¢ao integral

Gubman (1999) complementa que as empresas podem usar a
referida abordagem para compreender e decidir como gerir as pessoas dependendo
do estilo da estratégia empresarial adotada, assim os estilos avaliam o sucesso da
empresa e da forca de trabalho. Torna-se um ambiente de consisténcia entre
clientes e equipe interna. Ficara mais facil atrair, motivar e manter pessoas, quando

se tem claramente o que se pretende.
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Collis e Montgomery (1997 apud KAPLAN e NORTON, 2006, p.45)

reforcam:

A estratégia corporativa notavel ndo € um conjunto aleatério de diferentes
componentes, mas um sistema de partes interdepende cuidadosamente
conectado. Em uma estratégia corporativa 6tima, todos os elementos
(recursos, negocios e organizacdes) estdo alinhados uns com os outros.
Esse alinhamento é impulsionado pela natureza dos recursos da empresa —
seus ativos especiais, suas habilidades e suas capacidades.

Hamel e Prahalad (1995) chamam o processo de definir o que se
tem que fazer para alcancar o objetivo de arquitetura estratégica, que nao € apenas
0 que precisamos fazer na busca de maximizarmos o faturamento das empresas,
mas sim o0 que precisamos desenvolver em termos de aquisicdo de competéncias
para nos prepararmos para capturar uma fatia mais significativa de oportunidades
nos negocios.

Assim, as préticas internas necessitardo estar alinhadas com o
modelo estratégico definido para cada empresa. Cada area fara o planejamento de
suas acdes de acordo com essa definicdo. A abordagem, entdo, passa a ser de
dentro para fora.

No caso especifico da éarea de RH, suas competéncias
organizacionais terdo que ser alinhadas com esse modelo e desse processo
surgirdo as acdes. As praticas de RH coerentes com a escolha estratégica da

empresa encaminham para o que chamamos de Gestéo Estratégica de Pessoas.

2.3.6 Alinhamento estratégico

O alinhamento estratégico é um processo de gestdo, que deve ser
executado por uma pessoa chave da organizagdo, criando valor ao processo e
criando sinergias, como reforcam KAPLAN e NORTON (2006, p.17).

Para os autores:

A proposta de valor de uma organizacdo define a estratégia de criacao do
valor por meio do alinhamento, mas ndo mostra como alcancar esses
resultados. Para ser executada, a estratégica de alinhamento precisa de um
processo de alinhamento. (...) Sempre que ha mudancas nos planos no
nivel corporativo ou das unidades de negdcio, é provavel que os executivos
tenham de re-alinhar a organizacdo com o novo direcionamento.
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O alinhamento estratégico € o principio predominante na criacao de
valor pelos ativos intangiveis, pois sO0 criam valor no contexto da estratégia
(NORTON e KAPLAN, 2004).

Os autores propdem que um indicador importante para o atingimento
da estratégia é a prontiddo do capital humano, que representa a disponibilidade de
habilidade dos trabalhadores em executar 0s processos internos para o sucesso da

estratégia.

O processo de avaliar o grau de prontidao do capital humano comeca
com a identificacdo das competéncias para que se executem cada
um dos processos criticos do mapa estratégico da organizacao.
(KAPLAN e NORTON, 2004, p.229)

As funcbes estratégicas sdo as posicdes, que os colaboradores
internos que possuem essas competéncias exercem na melhoria dos processos
criticos internos. Os perfis da competéncia descrevem de forma detalhada, as
especificacdes de cargos e a avaliacao define as atuais capacidades da organizacao
em cada uma das funcbes estratégicas. As diferencas entre as especificacdes e as
capacidades disponiveis, constituem o que os autores denominam “lacunas das
competéncias”, que definem a prontiddo do capital humano da organizagdo. Os
programas de desenvolvimento visam eliminar a lacuna. (KAPLAN e NORTON,
2004. p.229)

GUBMAN (1999, p.41) afirma que:

O alinhamento comeca quando vocé diz as pessoas que jogo esta jogando
e como planeja ganhéa-lo. Isso as auxilia a compreender seu estilo de
estratégia e como vocé o estad executando. Qualquer dos trés estilos de
estratégia lhe proporciona a oportunidade de vencer. A partir dai, o modo
como vocé executar as coisas lhe trara éxito. E absolutamente essencial
gue seus funcionarios saibam quem é vocé e o que pretende fazer para ser
bem-sucedido. Eles, entdo, poderdo executar as tarefas para vocé e seus
clientes.

Contudo, Gubman (1999) salienta, que na maioria dos livros e
artigos sobre estratégia empresarial existe pouca meng¢éo aos funcionarios, levando
a uma percepcdo de que as estratégias desenvolvidas pelas empresas para
promover os interesses de clientes e acionistas nada tem a ver com as pessoas,
assim, poucas empresas tem um pensamento estratégico sobre as pessoas ou uma

estratégia escrita para a forca de trabalho. Os métodos gerenciais, diante disso, s&o
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prescritos sem nenhuma ligacdo com o tipo de atividade a que a empresa
desenvolve. (GUBMAN, 1999, p.16)

O que falta na maioria das empresas €é a visdo estratégica dos funcionarios
e um modo sistematico de abordar a implementacdo de estratégias por
meio deles. Os executivos costumam pensar que se eles apenas cuidarem
da empresa, a organizacdo e a forca de trabalho cuidardo de si mesmas.
Eles introduzem novos planos e iniciativas sem avaliar se tem o talento para
fazer com que esses planos se concretizam ou se pessoas e métodos estao
alinhados com o que é preciso ser feito. (GUBMAN, 1999, p.27)

Quando se inicia o alinhamento, engajamento e avaliacdo das
pessoas com base no estilo de estratégia criar-se-a no grupo uma mensagem e
métodos inter-relacionados e consistentes que distribuem o tipo de forca de trabalho
de um modo especifico. As escolhas estdo adequadas ao estilo de estratégia
daquela empresa e ndo porque sdo meétodos atuais ou melhores. (GUBMAN, 1999,
p.39)

Gubman (1999) reforca que essa falta de alinhamento é o que a
incapacidade de muitos departamentos de recursos humanos (RH) fornecerem uma
abordagem baseada em estratégia para a gestéo de talento®, o que acaba gerando
grandes problemas de respeito e eficiéncia na organizacao.

As areas de RH precisam buscar métodos que sejam Uteis no
contexto que estdo inseridos, assim os métodos utilizados s6 sdo melhores se
estiverem alinhados com a estratégia da empresa (GUBMAN, 1999).

Propbe-se lembrar que as empresas sdo constituidas de
competéncias, habilidades e recursos, os quais precisam estar alinhados. Para se
ingressar em um ramo de competitividade, um novo produto precisa ofertar melhores
solucbes tdo imprescindiveis, que tornardo o artigo oferecido essencial. Esta
promocao de valores e conceitos incrementa o desempenho da empresa através de
contribuicdes oriundas de suas respectivas competéncias essenciais. Assim, entra-
se em um mercado a alteram-se as relacdes até entdo existentes entre produtos,
servigos e consumidores. Para que este quadro se perpetue a organizagao precisa
de habilidades, que garantam a capacidade continua de abastecimento de seus
produtos e servicos ao meio, bem como necessita de recursos que garantam a

constante retroalimentacdo de fatores oriundos do desenvolvimento das

* Entende-se por talentos os profissionais diferenciados que fazem diferenca no resultado da

organizacéo.
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competéncias e habilidades organizacionais. Logo, a efetividade de um alinhamento
estratégico se da pela interacdo construtiva entre competéncias, habilidades e
disponibilidade de recursos (SMITH, 2008, p.48).

Gubam (1999) salienta que o RH ndo € unico responsavel por
métodos de gestdo de pessoas, mas € esse setor que cuida desses métodos e
guando se torna incapaz de fornecer uma explicacéo racional para adocdo de novos
meétodos, acaba por sendo criticado e muitas vezes ignorado. Nao tendo ligagcdo com
0 contexto estratégico, essa area tem uma probabilidade muito maior de n&o
fornecer os resultados que deveriam.

Kaplan e Norton (2004, p.109) corroboram com esse pensamento ao
afirmar, que embora o desenvolvimento do capital humano e do capital
organizacional da organizacdo seja tarefa de todos a area de RH deve assumir a
lideranga da fung&o. Diante de todo o exposto, promover o alinhamento e mensurar
a prontiddo estratégica cria condicbes para que os executivos de RH gerenciem
€SSes processos.

O quadro 10 apresenta uma diferenciacdo entre os tipos de
estratégia e suas diretrizes, pressupostos orientadores e as formas de atuacdo em

gestado de pessoas.
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TIPO DE ESTRATEGIA

Exceléncia Operacional

Inovagdo no produto

Orientacdo ao cliente

Diretrizes Combinar qualidade, | Fornecer produtos que | Atuar de forma individualizada
preco e facilidade de | expandem as fronteiras | buscando lealdade do cliente
compra de desempenho

existentes

Pressupostos - premiacao da eficiéncia - alto foco na - decisdo estd em que esta

orientadores - padronizagdo das a¢Bes | criatividade préximo do cliente

- obediéncia as regras
- baixa deciséo

- desperdicio zero

- foco no volume de
vendas

- rapidez de decisdo
- baixa burocracia

- desafios frequientes
- ambiente
empreendedor

- lucro no produto

- busca de
especificas

- foco na fidelizac&o do cliente
- foco no relacionamento

solugdes

Gestéo de
Pessoas (formas
de atuacéao)

- baixa premiacéo
financeira

- forte politica de
reconhecimento

- foco em promocgdes

- Forte investimento em
treinamentos

- contratacdo de pessoas
inexperientes (moldar)

- Baixo status e cultura do
luxo

- alta competitividade

- forte politica de
integragdo

- muitos indicadores de
desempenho

- Presidente proximo de
todos para reconhecer
- foco na descricdo do
cargo

- andlise numérica para
premiagéo

- Estrutura hierarquica
flexivel

- prazos e resultados
definidos e mensuraveis
- Foco no talento

- selegdo longa e
complexa

- Sele¢éo
acompanhada pelo lider
- alta transferéncia de
cargos

- baixa presenca de
regras

- reconhecimento com
foco em projetos

- forte valor no
aprendizado
compartilhado

- flexibilidade para
mudanca

- foco no mérito

- ambiente de
incertezas

- Gerente € o treinador
- multiplas
competéncias

- status do cargo ndo é
valorizado

- auséncia de papeis
definidos e regidos

- reconhecimento do cliente

- decisdo nas maos de poucos
- status é importante
-institucionalizagdo do
conhecimento do produto ou
servigo

- sele¢do foco na experiéncia
- qualificacdo

Quadro 10 - Diferenciacéo entre os tipos de estratégia e suas diretrizes, pressupostos orientadores e as formas
de atuagdo em gestao de pessoas.
Fonte: elaborado pela autora com base em TREACY e WIERSEMAN (1995); FLEURY e FLEURY (2006);

GUBMAN (1999)
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Destaca-se, a partir do exposto, que o alinhamento pode ser tratado
em trés perspectivas (PRIETO e CARVALHO, 2006, p.2-3).

1) Alinhamento externo, que trata do ajuste dos recursos da organizacdo ao
ambiente competitivo, onde a estratégia é conduzida de forma a adequar-se,

adaptar-se e explorar as oportunidades ou ameacas externas a ela apresentados;

2) Alinhamento interno, que trata do ajuste de recursos tangiveis e intangiveis a
estratégia, ou seja, da busca de coeréncia e consenso corporativo na decisao de
formulacdo e implementacéo da estratégia, limitando-se aos recursos existentes;
3) Alinhamento integrado, que trata da busca de maior coeréncia e coeséo entre a
organizacdo, a estratégia e o ambiente externo, unindo a perspectiva interna e a
externa.

No proximo capitulo serdo apresentados os modelos de
alinhamento interno, proposta do presente estudo. As proposicées de alinhamento

interno apresentadas por Gubman (1999) sera a referéncia para o presente estudo.

2.3.7 Modelos de Alinhamento Interno

O modelo tem como vantagem reduzir a uma dimenséo tratavel e
administravel o problema da implementacdo da estratégia, considerado
extremamente complexo e, mais importante, deduzir consequéncias e resultados
especificos das atividades de implementacdo (FISCHMANN, 1987 apud PIETRO e
CARVALHO, 2006, p.7).

O modelo de alinhamento tem a finalidade de assegurar a ordenacado e a
integracdo légica de um conjunto de atividades estruturadas com a
finalidade de realizar o alinhamento estratégico ao mesmo tempo em que
deve garantir a flexibilidade da implementacao da estratégia, permitindo que
mudancas estratégicas possam ser incorporadas a este processo.

Os autores Prietro e Carvalho (2006, p.7-8) apresentam alguns
modelos de alinhamento dos seguintes autores: Labovitz e Rosansky (1997); Kaplan
e Norton (1992-2000); Hambrick e Cannella (1989); Beer e Eisenstat (1996-2000)
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gue serdo apresentados na sequencia, juntamente com outros autores e seus

respectivos modelos.

Modelo proposto por Labovitz e Rosansky (1997)

Alinhamento € um processo de integracdo dos sistemas da
organizacdo em torno do propdsito essencial dos negocios, definido pelos autores
como uma estratégia ampla, um diferencial dos negdcios. Os elementos a serem
alinhados séo a estratégia e pessoas (alinhamento vertical) e clientes e processos
(alinhamento horizontal). Nesse processo, propde uma ferramenta especifica para
diagnosticar o grau de alinhamento, chamada de perfil de diagnostico de

alinhamento.

Modelo proposto por Kaplan e Norton (1992-2000)

A base da proposta € o BSC (Balanced Scorcard). O modelo em si é
configurado considerando a estratégia ja formulada, a qual ser4 desdobrada em um
scorecard multidimensional, integrando, além das medidas de desempenho
financeiro, medidas de desempenho relacionadas as perspectivas dos clientes, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento. A proposta do BSC é
disseminar o conhecimento a respeito da estratégia por todos os niveis e areas da

organizacao por meio do mapa estratégico.

Os mapas estratégicos e o Balanced Scorecard sdo mecanismos ideais
para descrever a proposta de valor da organizacdo e, em seguida, para
alinhar os recursos da corporagdo, com vistas a aumentar a criacdo de
valor. (KAPLAN e NORTON, 2006, p. 45)
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A figura 06 demonstra a integragcdo das areas no Balanced

Scorcard.

Perspectiva Financeira

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser

vistos pelos nossos acionistas?

. =

Perspectiva do cliente Perspectiva dos Processos
‘ - Internos
Para alavancarmos nossa Visao Para satisfazermos nossos
visdo, como deveriamos ser e Estratégica acionistas e clientes, em que
vistos pelos nossos clientes? processos de  negocios
deveriam alcancar a
exceléncia?

LB

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento A

Para alcangarmos nossa visdo como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Figura 06 - As quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Fonte: KAPLAN e NORTON, 2004, p.10. Transcrigéo integral

Argumentam o0s autores, que para atender os objetivos, cada
perspectiva deve responder alguns questionamentos: Em relacdo a perspectiva
financeira: como podemos aumentar o valor para o acionista de nosso portfélio de
negocios estratégicos? Na perspectiva do cliente: como podemos compartilhar a
interface com os clientes para aumentar o valor total? Na perspectiva interna: como
podemos gerenciar os processos das UENs para obter economia de escala ou
promover a integracdo da cadeia de valor? E na perspectiva do aprendizado e
crescimento: como desenvolver e compartilhar nossos ativos intangiveis®. (KAPLAN
e NORTON, 2006)

Modelo proposto por Hambrick e Cannella (1989)

A proposta dos autores é que 0 processo deve ser conduzido pelo
estrategista, desde a formulacédo até a implementacdo da estratégia. O processo
gerencial consiste na definicio de como o executivo deve desenvolver as acdes
buscando eliminar obstaculos, promover ajustes e convencer a respeito da

importancia da estratégia.

4 . , . Lo . N
O capital humano é o maior ativo intangivel de uma organizagdo.
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Modelo proposto por Beer e Eisenstat (1996-2000)

Os autores desenvolveram uma ferramenta que foi primeiramente
denominada Strategic Human Resource Management (SHRM) e depois
Organizational Fitness Profiling (OFP). O modelo para implementacdo € o
diagnéstico de ajuste organizacional, que deve levar a elaboracdo do plano de
implementagdo para eliminar as deficiéncias nas capacidades organizacionais
(coordenacdo, comprometimento e competéncia interpessoal e funcional) que
representam barreiras ao alinhamento. Uma das condicfes para a aplicacdo do
modelo é um ambiente participativo.

Outros autores também apresentam seus modelos de alinhamento

interno, cujos pressupostos basicos serdo descritos nos tépicos a seguir.

Modelo proposto por Gubman (1999)

O autor apresenta um modelo de alinhamento denominado IBR
(melhorar os resultados da empresa com as pessoas). A utilizacdo desse modelo,
segundo o autor, assemelha-se a desenvolver uma boa tacada de golfe, se continua
a aplica-la, transforma-se numa habilidade repetitiva, duradora e eficaz e isso
ajudara a obter éxito em todas as situacfes de gestao de pessoas.

O modelo é projetado para garantir que se alinhem todos os
elementos essenciais a gestao do talento, assim se executar de forma correta, criara
um alinhamento que permitira obter resultados empresariais. O modelo é ilustrado
pela figura 08. (GUBMAN, 1999)



Estratégias e
Resultados
Empresariais

A\

AptidGes da
empresa

o~

Interacdes
Empresariais

Necessidade de
pessoal

~

Prioridades dos empregados

Estratégia da
forca de
trabalho

Avaliacbes
Equilibradas

™~

Métodos de administragdo

Figura 07 - Modelo IBR: melhorar os resultados da empresa com as pessoas
Fonte: GUBMAN, 1999, p.43. Transcrigdo integral

alinhamento dos resultados empresariais e das estratégias para as aptiddes
empresariais, pode logo verificar que diferentes estilos de estratégia exigem
diferentes aptiddes essenciais. As aptiddes essenciais sdo as que criam vantagem

Assim, a medida que se percorre 0 modelo IBR e examina o

competitiva, criam vantagem de valor. (GUBMAN, 1999, p.108)

variaveis diferentes, como selecionar, treinar, distribuir atividades, recompensar.
Alinhar os talentos a estratégia empresarial produzira um excelente resultado
empresarial. (GUBMAN, 1999)

Seus métodos de gestdo encontram-se alinhados com sua estratégia
guando eles explicam em detalhe o que as pessoas devem fazer — como
elas devem se comportar ou agir para fazer com que sua estratégia
muito claro sobre os comportamentos
especificos e os resultados que vocé precisa obter das pessoas — como e o
que eles devem fazer para servir ao cliente, fabricar produtos, lidar com
fornecedores, demonstrar lideranca, trabalhar em equipes e engajar-se em

funcione.

Isso significa ser

outras atividades.

Alinhar as pessoas significa prestar atencdo a diversos métodos e

BN
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Modelo proposto por Becker, Huselid e Ulrich (2001)

Os autores prop6éem um modelo de alinhamento entre a arquitetura
de RH alinhada com o processo de implementacdo da estratégia empresarial, como
um requisito para que o RH seja um ativo estratégico. (BECKER; HUSELID;
ULRICH, 2001)

Destacam duas dimensbes do alinhamento, que fornecem
fundamentos e o foco para o desenvolvimento de métricas de alinhamento efetivos.
Sao elas: o alinhamento entre a implementacéo da estratégia e o sistema de RH e o

alinhamento com os produtos de RH, os sistemas de RH, como demonstrado na

figura 08.

IMPLEMENTACAO
DA ESTRATEGIA
Enfatizada e
equilibrada

PAPEL DE RH

COMPETENCIAS

= | Foco  estratégico  dos —)

DE RH empregados Perspectivas
Profissionais de e  Execugdo eficaz da Interna e
RH e Gerentes estratégia externa

i

SISTEMAS DE RH
Alinhado com os
produtos de RH

Figura 08 - Alinhamento e RH
Fonte: BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p.157

O eixo horizontal representa a dimensdo do alinhamento interno,
dentro da propria arquitetura de RH, jA o eixo vertical propde que o sistema
estratégico de RH é concebido de cima pra baixo, assim as exigéncias singulares
para implementacdo da estratégia em cada organizacao determinam os produtos de
RH especificos. (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).
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Modelo proposto por Fleury e Fleury (2004)

O modelo proposto pelos autores tem como base a tipologia
apresentada por Treacy e Wiersema (1995) em que a estratégia pode ser
classificada nas categorias: exceléncia operacional; produtos inovadores e
orientacdo para clientes, como ja mencionado nos capitulos anteriores.

Entende-se que no processo de criagcdo de vantagens competitivas é

necessario alinhar a estratégia competitiva a competéncia essencial.

As empresas que tem sua competéncia essencial em operagdes adotam a
estratégia de exceléncia operacional. Quando a competéncia essencial esta
localizada em Pesquisa & Desenvolvimento de Produtos, as empresas
competem por produtos inovadores. E, no caso das empresas que sdo mais
competentes em vendas e marketing, a estratégia indicada € a de
orientacdo para o cliente. (FLEURY e FLEURY, 2004, p.67)

Abaixo demonstra-se uma figura proposta pelos autores que
sintetiza o modelo de abordagem conceitual. O quadro 11 apresenta a estrutura de

estratégias e competéncias e seus elementos.

ESTRATEGIA COMPETENCIAS ESSENCIAIS
EMPRESARIAL Operagbes Produto Marketing
Exceléncia Operacional Manufatura c_ie classe ' Inova(;oes_ Marketing de produto para
mundial incrementais mercados de massa
Inovagdo em Scale up e fabricagdo Inovacdes radicais Marketing técnico para

mercados/clientes

Produto priméaria (breakthrough) receptivos & inovacio

Desenvolvimento de
Orientada para Cliente Manufatura agil, flexivel solug@es e sistemas
especificos
Quadro 11 - Estratégias competitivas e caracteristicas das competéncias organizacionais
Fonte: FLEURY e FLEURY, 2004, p. 68.

Marketing voltado a
clientes especificos

Assim, de acordo com cada estratégia adotada pela organizacao,
competéncias essenciais em relacdo ao produto e cliente serdo exigidas,

configurando as competéncias organizacionais.
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Modelo proposto por Corneta e Munck (2009)

O modelo apresentado pelos autores propde o alinhamento
estratégico especifico para competéncias de marketing e estratégia competitiva da
organizacdo. Nesse modelo, apresentado na figura a seguir, cada estratégia
competitiva do negocio adotada € desdobrada em processos internos essenciais e
nao-essenciais, relacionadas a um grupo de competéncias de marketing
correspondente (CORNETA e MUNCK, 2009, p.11)

Estratégia competitiva do | Competéncias Organizacionais de Marketing
negécio
ﬁ Proposicéo de ; Grupo de competéncias de Essenciais
Valor Xa : marketing Xa

Alinhamento

Proposicéo de Grupo de competéncias de

@ valor Xb @ marketing Xb N&o essenciais
Proposicéo de 5 Grupo de competéncias de

valor Xc ' marketing Xc
Figura 09 - Modelo esquemético de Alinhamento Teorico: estratégia Competitiva X Competéncias de Marketing
Fonte: CORNETA e MUNCK, 2009, p.10. Transcrigao integral

O modelo de alinhamento proposto pelos autores descreve a relacao
entre estratégia competitiva adotada, processos internos chaves e competéncias de
marketing adequadas a escolha estratégica da organizacdo, como demostrado no

quadro 12.



Estratégia
Competitiva

Exceléncia
Operacional

Intimidade com
o Cliente

Lideranca em
Produtos

Valor
Entregue

ePreco

eQualidade

eDisponibilidad
e

eVariedade

eServicos

eParcerias/
Relacionamen
to

eFuncionalidad
e
elnovagéo

Processos
Internos

e Abastecimento
eProducéo
eDistribuicdo
eRiscos
Financeiros

eSelecdo de
Clientes
eConquista de
novos clientes
esRetencao de
clientes
eCrescimento
nos clientes

eldentificacéo
de
Oportunidade
s

ePortfélio de
P&D

eProjeto/

eDesenvolvime
nto

eLancamento
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Competéncias Organizacionais de Marketing

Dimensao

Estratégica

Operacional

Funcional

Estratégica

Operacional

Funcional

Estratégica

Operacional

Funcional

Descricao

Planejamento Estratégico de
Marketing

Gerenciamento e Distribuicdo da
Informacgédo de Mercado

Implementacéo de Marketing

Gestéo de Cadeia de
Suprimentos

Gestéo de Producéo

Gestédo de Precos

Servigos aos Clientes

Gestéo de Canal de Vendas e
Distribuicdo

Orcamentacao e Controles de
Marketing

Planejamento Estratégico de
Marketing

Gerenciamento e Distribuigdo da
Informacgdo de Mercado

Implementacdo de Marketing

e Servicos a clientes
e Gestdo da Carteira de Clientes e

Segmentacao
Gestao de Vendas

e CRM/ Fidelizagéo
e Monitoramento valor/ Satisfacdo

Planejamento Estratégico de
Marketing

Gerenciamento e Distribuigdo da
Informacgédo de Mercado

Implementagéo de Marketing

Gestéo de Desenvolvimento e
Lancamentos de Produtos e
Servigos

Gestéo de Marcas

Gestéo da Inovacéo
Comunicagédo Mercadoldgica

Quadro 12: a relacao entre estratégia competitiva de processos internos e competéncias de marketing
Fonte: CORNETA e MUNCK, 2009, p.11

Assim, o modelo ira compor a partir das estratégias descritas por
Tracy e Wiersema (1995), quais serdo as competéncias organizacionais da referida
area, nesse caso em particular, a area de marketing.

O quadro 13 apresenta uma sintese dos modelos descritos acima

para uma analise comparativa.
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AUTOR Viséo de alinhamento Modelo para Elementos do modelo
implementacéo
Labovitz e Processo de integracdo Estabelecimento de Alinhamento entre quatro
Rosansky (1997) dos recursos e sistemas indicadores criticos de elementos em duas dimensdes,

da organizacéo em torno
do proposito essencial
dos negécios

sucesso, metas e

atividades definidos a

partir do propdsito
essencial

estratégia e pessoas
(alinhamento

(vertical) clientes e

. processos (alinhamento
horizontal)

Kaplan e Norton
(1992- 2000)

processo de
desdobramento da
estratégia em um
conjunto equilibrado de
medidas de desempenho

construcdo de mapas
estratégicos (balanced

scorecards)

Indicadores balanceados em
quatro perspectivas:

. financeira

. clientes

. processos

. aprendizado e
Crescimento

Hambrick e
Cannella (1989)

Processo gerencial,
Previamente planejado e
conduzido pelo
estrategista

etapas (trilha) a

serem conduzidas pelo

estrategista

. amplitude de

entradas na formulagéo
obstaculos & implementagéo.
influéncias relevantes na
implementac&o. convencimento a
respeito da estratégia

Beer e
Eisenstadt (1996-
2000)

. Processo de mudanca
sistémico e participativo

diagnostico de ajuste
organizacional e plano

de implementacao

. capacidades organizacionais.
contexto (ambiente
organizacional e

(competitivo). estrutura e politicas
de Recursos Humanos

. opcOes estratégicas

Gubman (1999)

Alinhar os talentos a
estratégia empresarial,

IBR  (melhorar

0s

resultados da empresa

com as pessoas)

. perfil dos profissionais
. estratégia empresarial

Fleury e Fleury
(2003)

Processo de alinhar a
estratégia competitiva a
competéncia essencial.

Identificar estrutura de

estratégias,

competéncias e seus

elementos.

. Tipos de estratégia
. Competéncias essenciais.
. Elementos da estrutura

Becker, Huselid e
Ulrich (2001)

Processo de alinhamento
entre a arquitetura de RH
alinhada com o processo
de implementacgéo da

2 eixos: horizontal

(alinhamento interno

RH); eixo vertical

(sistema estratégico de

. desenvolvimento de métricas de
alinhamento efetivos,

. concepgéo de cima para baixo

. RH seja um ativo estratégico.

estratégia empresarial RH)
Munck e Cornetta | Alinhamento Cada estratégia | . Tipos de estratégia
(2009) competéncias esséncias | competitiva do negdcio | . Valor entregue

e organizacionais | adotada, desdobrada | . Processos internos

(especifico para cada

para cada area)

em processos internos

essenciais e
essenciais

nao-

. Competéncias especificas
(dimens6es e como ocorrem)

Quadro 13: Quadro analitico distintivo dos modelos de alinhamento estratégico interno
Fonte: adaptado de PIETRO e CARVALHO, 2006, p.9

Todos os modelos mencionados no quadro acima propdem, como ja

mencionado, um alinhamento interno a partir da proposta de valor ao cliente,

determinada para o alcance dos objetivos organizacionais, a escolha de um autor ira

direcionar no desenvolvimento das proposi¢oes, definindo a forma de executar para

uma acéao efetiva da implementacéo do alinhamento.

Ressalta-se que para o desenvolvimento do estudo em questédo

utilizou-se alguns pressupostos do modelo de Corneta e Munck (2009), embora

tenha sido desenvolvido para competéncias da area de Marketing, adaptaram-se
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algumas proposi¢cées do modelo dos autores, para competéncias da area de gestao
de pessoas, e como identificacdo da estratégia, a proposicdo de Treacy e Wiersema
(1995).
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2.4 A CONSTRUCAO DA MATRIZ DO ESTUDO

Discorrido 0os pressupostos teoricos para o estudo, apresenta-se

abaixo a matriz utilizada na pesquisa para investigacdo do alinhamento estratégico

da empresa com as competéncias da area de gestdo de pessoas:

1) Pressupostos conceituais: definicdo tedrica e operacional dos conceitos

relevantes ao estudo;

2) O construto das competéncias de gestao de pessoas;

3) O construto das estratégias competitivas de valor das organizacgoes;

4) A matriz de analise do alinhamento.

2.4.1 Pressupostos conceituais: definicdo tedrica e operacional dos conceitos

relevantes ao estudo

O quadro a seguir apresenta uma sintese dos autores apresentados

na revisdo bibliografica, seus conceitos (adaptados), que serdo utilizados como base

para as analises desse estudo.

Blocos Autores
tematicos revisados

Autores referéncia
para o estudo

Conceito Sintese a ser Utilizado

Gestao de pessoas

Dutra (2004 e 2006)

Becker, Heselid e Ulrich (2001)
Filho (2002)

Araujo (2006)

Franca (2007)

Stefano (2008)

Leite e Albuguerque (2009)

Becker, Heselid e
Ulrich (2001)
Dutra (2004 e 2006)

Gestéo de pessoas dota as organizacdes das
ferramentas que elas precisam para garantir que
pessoas, processos e praticas adicionem valor e
produzam resultados, assim os sistemas de RH
precisam ser sempre mantidos e aprimorados.

Gestao estratégica de pessoas

Ulrich (1998)

Becker, Heselid e Ulrich (2001)
Marcondes e Silva (2002)
Dutra (2004)

Oliveira (2007)

Stefano (2008)

Wright, Dunford, Snel, (2008)

Ulrich (1998)
Becker, Heselid e
Ulrich (2001)

Recursos Humanos estratégico refere-se ao
processo de vincular as praticas de RH &
estratégia empresarial.

Estratégia

Treacy e Wiersema (1995)
Gubam (1999)

Kaplan e Norton (2004),
Spencer e Spencer (2003)
Fleury e Fleury (2006)
Mintizberg (2006)

Treacy e Wiersema
(1995)

Fleury e Fleury
(2006)

Gubman (1999)

03 disciplinas de valor: exceléncia operacional;
inovagdo no produto; orientacéo ao cliente.

Aplicacao e operacionalizacéo
de competéncias

Chen e Naquin (2006)

Dutra (2004)

Articulacdo entre o conceito de competéncias
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Drejer (2002)
Dutra (2004)

Boterf (2003)
Munck (2010)

» o«

com as variaveis “entrega”, “complexidade”,
“agregac&o de valor” e “espago ocupacional”

Competéncias essenciais e
organizacionais

Prahalad e Hamel (1990)

Mills et all (2002)

Drejer (2002)

Dubois e Rothwell (2004)
Ruas, Antonello e Boff ( 2005)
Bitencourt e Moura (2006)
Fleury e Fleury (2006)

Wright, Dunford e Snell (2008).

Hamel e Prahalad
(1990)

Dubois e Rothwell
(2004)

Fleury e Fleury
(2006)

Ruas, Antonello e
Boff ( 2005)

Competéncia essencial € um conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a uma
empresa oferecer beneficios e vantagem
competitiva.

Competéncia organizacional, que estdo
associadas aos elementos da estratégia
competitiva de valor, nesse estudo, as
competéncias de gestdo de pessoas.

Competéncias de RH

Dutra (2004, 2006)

Becker, Heselid e Ulrich (2001)
Arellano e Francga (2002)
Decenzo e Robbins (2001)
Fisher (2002)

Hipolito e Reis (2002)

Robbins (2005)

Araujo (2006)

Hanashiro, Teixeira eZaccarelli
(2007)

Dutra (2004, 2006)
Fisher (2002)
Arellano e Franca
(2002)

Hipdlito e Reis (2002)

O modelo de gestdo de pessoas caracteriza-se
assim como uma variavel dependente das
condi¢des em que ocorrem 0s negocios.

Alinhamento

Gubman (1999)
Marcondes e Silva (2002)
Kaplan e Norton (2006)
Pietro e Carvalho (2006)

Gubman (1999),
Pietro e Carvalho
(2006)

O alinhamento comeca quando vocé diz as
pessoas que jogo esta jogando e como planeja
ganha-lo. Isso as auxilia a compreender seu
estilo de estratégia e como vocé esta
executando.

Modelo de alinhamento

Gubman (1999),
Corneta e Munck(2009)
Fleury e Fleury (2006)
Pietro e Carvalho (2006)

Gubman (1999),
Corneta e
Munck(2009)
Fleury e Fleury
(2006)

O modelo de alinhamento propde uma relagéo
entre estratégia competitiva adotada, processos
internos chaves e competéncias da area.

Quadro 14 - Defini¢ao tedrica dos conceitos e autores relevantes adotados para o estudo
Fonte: elaborado pela autora, adaptando conceitos originais dos autores revisados

Os conceitos principais aqui propostos e sintetizados no quadro 14

serviram de base para discussdo dos dados coletados em campo.

2.4.2 O Construto das competéncias de gestao de pessoas

Os processos internos da gestdo de pessoas sdo mencionados por

diversos autores como ja citado anteriormente. Dentre esses processos, 0s autores

destacam como o0s principais, aqueles que estruturam a area, a selecao,

remuneracao, avaliacdo de desempenho e treinamento e desenvolvimento, como

apresentado no quadro 15.
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Processos chaves

Especificacbes de
processos

Especificacdo das atividades envolvidas

Selecéo de pessoas

Processos de atragdo e
selecdo de profissionais
para atender as
necessidades da
empresa

Aplicar  estratégias dos

profissionais requeridos

adequadas a atracdo

Identificar competéncias essenciais para os cargos da
organizacdo

Planejar o processo alinhado as necessidades da
organizacdo e da area

Envolver lideres no processo de escolha

Definir e aplicar técnicas e procedimentos apropriados
para a selecdo em todos os niveis da empresa

Monitorar os resultados da efetividade da selecao

Contribuir para a redugdo do indice de rotatividade da
organizacao

Remuneragéo

Processos de  definir
diretrizes para remunerar
a equipe profissional.

Planejar e executar a politica do sistema de remuneragao
individual e coletivo

Manter atualizadas as descrigfes de cargos

Monitorar as praticas de remuneracdo no mercado e
compara-las as da empresa

Mensurar dos resultados dos programas de remuneracao

Avaliacédo de
desempenho

Processo de identificar
indicadores para
estabelecer niveis de
desempenho relevantes

para a organizago.

Monitorar o desenvolvimento da equipe interna de acordo
com o plano de carreira

Conduzir o processo de avaliacdo de desempenho

Mensurar dos resultados do sistema de carreira e
desempenho

Apresentar Feedbacks com foco no desenvolvimento de
competéncias

Treinamento e
desenvolvimento

Processo para
estabelecer diretrizes de
treinamento e
desenvolvimento para
todos 0s niveis
hierarquicos da

organizagao.

Levantar as necessidades de T&D para planejamento da
area

Promover programas de desenvolvimento alinhados com
as competéncias necessarias

Promover programas de desenvolvimento de liderangas

Promover coaching aos profissionais

Avaliar os niveis de reacdo a aprendizagem

Apresentar dados sobre a mensuracdo das acbes de
T&D

Quadro 15 - Processos chaves para o alinhamento entre processos e atividades em gestdo de pessoas.
Fonte: elaborado pela autora

Tomam-se dessa forma as 4 principais competéncias de gestao de

pessoas como processos-chaves para as atividades de recursos humanos, por

entender que essas sao esséncias para que as organizacdes obtenham da area a

contribuicdo estratégia que essa devera fornecer no ambiente organizacional. Para

cada uma delas descreveu-se quais sdo as especificacbes dos processos e das

atividades envolvidas. A seguir serdo demonstradas a correlacdo dessas atividades

com cada estratégia competitiva de valor.
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2.4.3 Construto das estratégias competitivas de valor das organizagdes

A classificacdo apresentada por Treacy e Wiersema (1999), das
disciplinas de valor sera utilizada para identificagdo da estratégia competitiva
adotada pela empresa, para posteriormente compreensdao do processo de
alinhamento interno com a estratégia competitiva.

Dessa forma, apresenta-se o constructo da estratégia competitiva
externa - proposicdo de valor, seus valores entregues e os referenciais tedricos

orientadores dessa compreensao, conforme apresentado no quadro seguinte.

Questao Estratégia Valores entregues Referéncia
competitiva
Exceléncia Qualidade; Preco; Entrega ou FLEURY e
operacional disponibilidade; Variedade FLEURY,
Inovagéo no Inovacgéo; Utilidade do produto (2006)
10 produto TREACY e
Orientagdo ao | Diversidade; Relacionamentos fortes WISERMA,
cliente e estreitos; Personalizac&o (1995)
GUBMAN (1999)

Quadro 16 - Construtos da estratégia competitiva da organizacao e proposta de valor
Fonte: adaptado de CORNETA, 2008, p.53

Ao identificar a respectiva estratégia, serdo propostas as atividades
especificas das competéncias de gestdo de pessoas, correspondentes a escolha

das empresas pesquisadas na questdo 10 como demonstrada no tépico seguinte.

2.4.4 Matriz de Andlise do Alinhamento

O alinhamento das competéncias da area de gestdo de pessoas se
da pelos processos internos considerados essenciais, que através de atividades
alinhadas a estratégia competitiva, proposicdo de valor, trara os resultados
esperados pela referida organizagao.

A partir dos processos chaves em gestdo de pessoas, como citado
acima, relacionando-se com cada estratégia competitiva de valor, foi estabelecido a
partir dos autores identificado no quadro a seguir, quais sdo as descricdes das
entregas esperadas em cada competéncia, gestdo de selecdo, remuneracéo,
desempenho e treinamento e desenvolvimento.

As defini¢cdes das entregas esperadas seguiram a mesma relacao de

itens de referéncia para que pudesse ser realizada posteriormente a analise do
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estudo, essas informacbes estdo apresentadas no quadro 17, o construto das

competéncias de gestao de pessoas.

Estratégia Competéncias de Gestdo de Pessoas

competitiva Processos chaves ‘ Competéncia Descricdo das Entregas Esperadas

Itens de referéncia - sele¢ao

Predominancia eContratacdo de pessoas inexperientes
competéncia técnica
e/ou comportamental | Gestao do
Duracao/fases da | Recrutamento e e Selecdo mais rapida, processo mais dinamico
selecdo selecéo
Envolvimento dos ePouca presenca das liderangas nas fases do
lideres processo

Exceléncia Competéncia eSelecao foca profissionais que gostem de

Operacional | comportamental trabalhar em equipe e que atuem bem em
essencial estruturas rigidas
Itens de referéncia - remuneracao
Remuneracéo base e Remuneracao base abaixo da média
Indicadores para ¢ Indicadores definidos em cima de niumero
remunerar Gestdo da _ para remunerar
Aperfeicoamento nas | Remuneracao » N&o apresenta constante preocupacdo com a
politicas de melhoria das praticas em remuneracéo
remuneracao
Remuneracéo e Remuneracao variavel baseada no
variavel desempenho da equipe
Itens de referéncia - Avaliagdo de desempenho
Promocdes ¢ Forte politica de promoc6es internas
Reconhecimento Gestdo da ¢ Forte reconhecimento publico dos altos

avaliagdo de dirigentes pelos bons desempenhos.
Indicadores para | desempenho e Muitos indicadores de desempenho para
avaliacdo remunerar tendo como foco a descrigdo dos
cargos
Itens de referéncia - Treinamento e desenvolvimento
Treinamento técnico ¢ Muitos treinamentos rapidos para realizar
Gestéo do melhor operacgéo
Treinamento treinamento e e Treinamentos com énfase em fortalecera
comportamental desenvolvimento equipe
Politica de integracdo ¢ Forte politica de integracéo as normas e
e institucionalizacdo politicas da empresa
Itens de referéncia - selecéo
Predominancia e Foco no talento técnico
competéncia técnica
e/ou comportamental | Gestéo do
Duracao/fases da | Recrutamentoe | e Selegdo longa e complexa
selecdo selecéo
Envolvimento dos e Selecdo acompanhada pelo lider direto
lideres
Competéncia e Busca pessoas com flexibilidade para
comportamental mudanca
. essencial

Inovagao no | tens de referéncia - remuneragao

produto Remuneracéo base e Remuneracao e beneficios acima da média
Indicadores para ¢ Indicadores definidos com base em projetos
remunerar Gestéo da
Aperfeicoamento nas | Remuneragdo e Enfase constante em aspectos de melhoria da
politicas de remuneracao
remuneracao
Remuneracéo e Remuneracgao varidvel com base na
variavel conclusdo de projetos

Itens de referéncia - Avaliagdo de desempenho
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Promocdes

Reconhecimento

Indicadores
avaliacdo

para

Gestéo da
avaliacdo de
desempenho

e Forte politica de transferéncias de
profissionais entre areas

e Status do cargo néo é valorizado, foco esta no
mérito

e Indicadores voltados para mdltiplas
competéncias

Itens de referéncia - Treinamento e desenvolvimento

Treinamento técnico

Treinamento
comportamental

Politica de integracao
e institucionalizagdo

Gestédo do
treinamento e
desenvolvimento

e Forte treinamento em aptiddes técnicas

e Foco em treinamento para melhoria de
desempenho das equipes multifuncionais para
atuarem em ambientes de incertezas

e Institucionalizacao forte no valor de
aprendizagem compartilhada

Orientacdao
ao cliente

Itens de referéncia - s

elecdo

Predominancia
competéncia técnica
e/ou comportamental

Duracao/fases da
selecao

Envolvimento dos

lideres

Competéncia
comportamental
essencial

Gestao do
Recrutamento e
selegao

e Foco na forte

qualificacéo

experiéncia anterior e

e Processo seletivo longo e detalhado

e Envolvimento de lideres da alta hierarquia, no
processo

e Selecao foco valores dos individuos alinhados
ao negocio;

Itens de referéncia - remuneracao

Remuneracéo base

Indicadores para
remunerar

Aperfeicoamento nas
politicas de
remuneracao

Remuneracao
variavel

Gestéo da
Remuneracéo

e Remuneracdo base alta

¢ A fidelizacdo do cliente € um forte indicador
para remuneragdo

e Melhora nas praticas de remuneracao esta
diretamente ligada ao que é importante para
atender bem o cliente

e Esta diretamente relacionada com
reconhecimento do cliente

Itens de referéncia - Avaliacdo de desempenho

Promocdes

Reconhecimento

Indicadores
avaliacéo

para

Gestéo da
avaliacao de
desempenho

e Promogdo interna é valorizada para atender
necessidades especificas dos clientes

e O reconhecimento do cliente € o que tem mais
status na empresa

e Indicadores de desempenho definidos pelo
cliente

Itens de referéncia - Treinamento e desenvolvimento

Treinamento técnico

Treinamento
comportamental

Politica de integracao

e institucionalizagcéo

Gestao do
treinamento e
desenvolvimento

¢ Incentivos fortes pela busca de maior
qualificacéo.

e Foco em treinamentos motivacionais para
melhoria do desempenho frente as
necessidades dos clientes.

¢ Forte institucionalizagdo do conhecimento do
produto ou servico

Quadro 17 - Alinhamento das competéncias gestao de pessoas a estratégia competitiva

Fonte: elaborado pela autora com base em TRACY e WIERSEMAN (1995); ULRICH (1998); GUBMAN (1998);
BECKER, HESELID E ULRICH (2001); FISHER (2002); ARELLANO E FRANGCA (2002); HIPOLITO E REIS
(2002); DUTRA (2004; 2006); RUAS, ANTONELLO e BOFF (2005); FLEURY E FLEURY (2006); CORNETA E
MUNCK (2009);

Assim o0 quadro acima propbe a relacdo entre estratégia e
competéncias da gestdo de pessoas. Pode-se a partir dessa distribuicdo afirmar que
uma relacdo perfeita ocorrera quando as empresas que optam por uma estratégia

competitiva de valor, entreguem as atividades correspondentes a essa escolha,
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conforme descritas no quadro acima, sendo considerada altamente alinhada,

quando €SSe Processo ocorrer.

2.4.5 Elaboracéo das categorias de alinhamento

Usa-se para o presente estudo uma escala de likert de 5 pontos. O
quadro 18 apresenta a descricdo de cada nota e a classificagcdo correspondente

para a proposicao de alinhamento.

Nota Descrigao Classificagéo Tipo de alinhamento
1 Nao atende Desalinhado Altamente inadequado
2 N&o atende Parcialmente Inadequado

desalinhado
3 Sem descri¢do Neutro Neutro
4 Atende parcialmente Parcialmente alinhado Adequado
5 Atende Alinhado Altamente adequado

Quadro 18 - Categorizacao da proposi¢éo de alinhamento.
Fonte: elaborado pela autora

Pode-se a partir dessa classificacdo identificar as categorias de
alinhamento de cada organizacdo pesquisada.

Ressalta-se que o estudo propde verificar cada entrega das referidas
competéncias construindo uma proposta de alinhamento ideal entre a estratégia e as
competéncias elencadas, assim podendo-se afirmar também a partir de cada
entrega das competéncias a existéncia ou ndao da prépria competéncia para a
organizacao pesquisada.

Diante do exposto no constructo da matriz de estudo propdem a

seguir a metodologia utilizada na presente pesquisa.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

Nesse capitulo sédo abordados os aspectos metodoldgicos utilizados
para este estudo. Os assuntos estdo organizados em 5 topicos, primeiramente
abordando-se a classificacdo do estudo, populacdo e amostra, instrumento de coleta

de dados, analise e tratamento dos dados de pesquisa e limitacdes do estudo.

3.1 CLASSIFICACAO DO ESTUDO

A pesquisa cientifica busca respostas as questdes que sao
propostas e sua finalidade é compreender os fatos e ndo apenas acumula-los.
(CRUZ e RIBEIRO, 2004).

O estudo proposto tem como natureza uma pesquisa descritiva, por
meio da aplicacdo de método quantitativo para coleta de dados, tipo survey e um
método qualitativo através da utilizacdo de um grupo focal, configurando uma
pesquisa de métodos mistos.

Richardson (2008, p.326) destaca que a pesquisa descritiva tem
como objetivo descrever sistematicamente um fenémeno ou area de interesse. Essa
descri¢cao deve ser detalhada e objetiva.

Creswell (2007, p. 213), aborda que o método misto € empregado
para expandir o entendimento de um método para 0 outro ou para convergir ou
confirmar resultados de diferentes fontes de dados. Esse procedimento é uma
resposta sobre a discussdo de um problema de pesquisa, que incorpora tanto a
necessidade de explorar como a de explicar. O autor destaca, que este método
auxilia pesquisadores a criar projetos compreensiveis a partir de dados e analises
complexas.

No método misto a escolha da estratégia ird envolver a forma de
coleta de dados, podem-se coletar os dados quantitativos e qualitativos
sequencialmente ou simultaneamente. Essa sequéncia depende dos objetivos do
pesquisador (CRESWELL, 2007).

Diante da escolha do método, o fluxo metodoldgico adotado para

essa pesquisa é descrito na figura abaixo.



82

- Interpretagéo

Coleta de Dados —» Andlise de Dados —» Coleta de Dados — Andlise de Dados ——» detodaa
QUAN QUAN qual qual analise

Figura 10: fluxo metodol6gico adotado na pesquisa
Fonte: pesquisadora

Assim a partir da coleta de dados realizada por questionario,
realizou-se a tabulacdo dos dados, posteriormente selecdo de algumas empresas
para compor o grupo focal, realizando analise de conteldo e as respectivas analises

dos dados e conclusao

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O universo ou populacéo é definido por Marconi e Lakatos (2001, p.
108) como o conjunto de seres animados ou inanimados, que apresentam pelo
menos uma caracteristica em comum. A delimitacdo do universo consiste em
explicitar que pessoas ou coisas, fendmenos, entre outros serao pesquisadas.

O Cadastro das Industrias 2010 reune informacfes de mais de 5 mil
industrias de todo o Parana. O corte adotado para a pesquisa € transversal; para
Richardson (2008), nesse tipo de estudo os dados sao coletados em um ponto do
tempo, com base em uma amostra selecionada para descrever uma populacdo em
um determinado momento.

ApoOs o recorte do numero de colaboradores minimo de 200, a
populacdo da pesquisa é composta por 403 empresas do Estado do Parana,
cadastradas pela FIEP—-Federacdo das Industrias do Estado do Parana, base de
dados de abril de 2010.

Para o estudo, a amostra serd ndo probabilistica por conveniéncia,
sendo das 403 induastrias do corte, selecionadas 101 empresas dessa populacéo,
localizadas em nas cidades de Londrina, Cambé, Ibipora, Cornélio Procdépio,

Rolandia, Arapongas, Apucarana, Maringad, Campo Mourao e Cascavel.
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3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Para a presente pesquisa os dados levantados primarios e a coleta
por meio de questionarios de perguntas fechadas. De acordo com Richardson
(2008) o0s questionarios cumprem ao menos duas funcdes: descrever as
caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo social. Desta forma a
informacdo obtida por meio do questionario permite observar as caracteristicas de
um individuo ou grupo e medir as variaveis individuais ou grupais.

Richardson (2008) destaca que o0s questionarios de perguntas
fechadas sdo instrumentos no qual as perguntas ou afirmacdes apresentam
categorias ou alternativas de respostas fixas e preestabelecidas, onde o entrevistado
deve responder a aquela alternativa que mais se enquadra as suas caracteristicas,
idéias ou sentimentos.

As variaveis escolhidas para compor o questionario foram subdividas

em 4 partes do questionario como demonstrado no quadro abaixo.

Bloco Questao Tipo de variavel
01 Ramo de atividade
Parte 01 — perfil da empresa 02 Numero de colaboradores
03 Area de RH estruturada
04 Praticas estruturas nas competéncias de RH
05 Modelos de competéncia
06 Cargo
Parte 02 - perfil do 07 Tempo de atuacdo na empresa
respondente 08 Ultima formacéo
09 Formacéo bésica
Parte 03 - identificagdo da Identificac@o da estratégia predominante no principal negécio da
estratégia competitiva da 10 empresa
empresa — proposta de valor
Parte 04 — Identificacdo das | 11 a52 | Praticas de selecdo de pessoas, remuneracdo, avaliacdo de
praticas em gestdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento (conforme
pessoas demonstrado no quadro
Parte 05 — Questao aberta 53 Causas de um possivel desalinhamento entre as competéncias
empresariais e as competéncias de gestdo de pessoas

Quadro 19 — Variaveis de investigagdo do instrumento de pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

A seguir sera demonstrada no quadro 20, a relacdo das questbes
propostas para investigar o alinhamento interno das praticas de gestdo de pessoas

com a estratégia e seus respectivos cédigos, presentes no instrumento.
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Estratégia Competéncias de Gestdo de Pessoas
competitiva Processos chaves Questdes Cadigo Referéncias
11, 12, 13, 14 Sel_excel TRACY e
Sele¢do de Pessoas WIERSEMAN (1995);
Exceléncia Remuneracéo 23, 24, 25, 26 Rem_excel FLEURY E FLEURY
Operacional Avaliacéo de | 35, 36, 37 Aval_excel (2006); GUBMAN
desempenho (1999)
Treinamento e | 44, 45, 46 T&D_excel
desenvolvimento
Selecdo de Pessoas 15,16, 17,18 Sel_inov TRACY e
Remuneracao 27, 28, 29, 30 Rem_inov WIERSEMAN (1995);
Inovacgéo no | Avaliacdo de | 38, 39, 40 Aval_inov FLEURY E FLEURY
produto desempenho (2006); GUBMAN
Treinamento e | 47, 48, 49 T&D_inov (1999)
desenvolvimento
Selecéo de pessoas 19, 20, 21, 22 Sel_cliente TRACY e
Remuneracao 31, 32, 33, 34 Rem_cliente WIERSEMAN (1995);
Orientagdo ao | Avaliagéo de | 41, 42, 43 Aval_cliente FLEURY E FLEURY
cliente desempenho (2006); GUBMAN
Treinamento e | 50, 51, 52 T&D_cliente (1999)
desenvolvimento

Quadro 20 - Relagdo das questfes do instrumento de pesquisa com 0s processos chaves de cada competéncia
de gestéo de pessoas
Fonte: Elaborado pela autora

A partir da distribuicdo proposta entre cada estratégia e
competéncias pode-se analisar o alinhamento de cada empresa pesquisada.

As questbes elaboradas no questionario referem-se aos objetivos
especificos propostos neste trabalho. O quadro 19 apresenta a correlacdo entre os

objetivos e as questdes a do questionario.

Objetivos Especificos do estudo Questdes
Identificar a estratégia central da organizacéo. 10
Identificar as competéncias de gestdo de pessoas aplicadas, necessarias a eficacia De 11 a 52
de cada estratégia identificada.

Quadro 21 - Relacao das questfes do instrumento de pesquisa com o0s objetivos especificos definidos no estudo
Fonte: Elaborado pela autora

Utilizou-se da escala likert de 5 pontos das quais 0s respondentes
devem escolher: 1 — ndo praticado na empresa; 2 — praticado em baixa freqiéncia
(menos de 50%); 3- praticado em média frequéncia (de 51 a 75%); 4 — praticado em
alta frequéncia (de 76% a 90%) e 5 — totalmente praticado na empresa (acima de
90%).

A aplicagdo dos questionérios ocorreu por meio de e-mail eletrénico
e, posteriormente, contato telefénico para as empresas que nao responderem pela
primeira via de contato. Os respondentes eram 0s responsaveis pela area de gestao

de pessoas das empresas pesquisadas.
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O instrumento foi submetido a um pré-teste em 3 empresas da
populacao definida para o estudo. Como destaca Richardson (2008), o pré-teste ndo
serve apenas para revisdo do instrumento, mas como um teste do processo de
coleta e tratamento dos dados, além de um momento importante para analisar o

comportamento das variaveis.

3.4. GRUPO FOCAL

O grupo focal € um levantamento de dados de pesquisa, qualitativo
onde o pesquisador tem como objetivo, mediar um debate entre os participantes da
pesquisa, nos temas relacionados ao objetivo do estudo, levantando dessa forma,
informagdes qualitativas para compor o trabalho inicialmente quantitativo.

Dessa forma, ap0s a coleta de questionarios com 53 empresas,
foram convidadas 13 empresas da cidade de Londrina, de diversos tamanhos, pela
acessibilidade em patrticipar do grupo focal.

Estiveram presentes 4 empresas que responderam ao questionario,
representadas pelo responsavel da area de gestdo de pessoas, profissional que
respondeu ao questionario. Entre as empresas, 03 de natureza familiar e 01
multinacional. Quanto ao niumero de colaboradores 02 delas tinham entre 200-299
colaboradores, 01 entre 300 e 399 e 01 entre 400 e 499 colaboradores.

O trabalho foi dividido em 2 partes: na primeira foi solicitado que
escrevessem individualmente em um papel o que representava estratégia em sua
organizacdo, competéncias de gestdo de pessoas e alinhamento. Posteriormente
apresentavam o que produziram.

Na segunda parte da coleta de dados, foi solicitado aos participantes
gue discutisse em grupo e posteriormente apresentassem, quais forcas poderiam
utilizar no ambiente de trabalho para buscar um alinhamento entre estratégia de
negocio e competéncias de RH. AplOs essas contribuicbes, encerraram-se as

atividades do grupo.
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3.5ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS DA PESQUISA

Para tabulacdo e andlise dos dados coletados foi utilizado
estatistica descritiva, foram utilizadas as analises de correlacdo e associativa.

Na anadlise associativa foram agrupadas as perguntas, que
correspondiam a mesma competéncia de gestdo de pessoas e calculada a média de
cada bloco de perguntas.

Posteriormente utilizou-se a andlise de correlacdo, relacionando
cada estratégia empresarial com a média identificada das quatro competéncias de
gestado de pessoas apresentadas para o estudo.

Para as respostas do grupo focal foi utilizada a analise de conteudo.
Bardin (1977) conceitua a analise de conteddo como um conjunto de técnicas de
andlise das comunicac¢fes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteuddo das mensagens, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicfes de producao/recepcao (variaveis inferidas)
destas mensagens. Busca-se na andlise de conteddo produzir inferéncia,
trabalhando com vestigios e indices postos em evidéncia.

Os temas levantados no grupo foram estratégia, competéncias de
gestdo de pessoas e alinhamento entre ambos. Em seguida, foram analisadas e
debatidas dentro desse grupo. Depois, tratadas separando por grupo de variaveis as
frases que exemplificavam a percepc¢éo dos pesquisados sobre elas.

As perguntas abertas dos questionarios foram divididas por grupo de
possiveis causas dividas em aspectos relacionados com os dirigentes, cultura
organizacional, planejamento estratégico, praticas de gestdo de pessoas, modelos
de competéncias, comunicacdo, capacitacdo e remuneracdo, para melhor

entendimento dos resultados levantados pela pergunta qualitativa.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Abaixo serdo apresentados os dados do perfil das empresas
respondentes, perfil dos gestores responsaveis pelas informacdes obtidas no
questionario e no grupo focal, finalizando com a discricdo do cruzamento entre cada

estratégia empresarial e as competéncias de gestdo de pessoas.

41 DADOS DO PERFIL A EMPRESA

4.1.1. Quantidade de colaboradores

A tabela abaixo classifica as empresas pelo numero de
colaboradores, conforme definido previamente no instrumento de coleta de dados.

TABELA 01 - Classificagdo das empresas por nimero de colaboradores

NUMERO DE COLABORADORES TOTAL %

De 200 a 299 20 38,5
De 300 a 399 7 13,5
De 400 a 499 5 9,6
De 500 a 599 4 7,7
De 600 a 699 1 1,9
De 700 a 899 1 19
De 900 a 999 5 9,6
Acima de 1000 9 17,3

TOTAL 52 100

Fonte: pesquisadora

Da amostra pesquisada a maior concentragdo quanto ao numero de
colaboradores estd nas empresas de 200 a 299 colaboradores, seguida das que
possuem mais de 1.000 colaboradores.
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4.1.2 Empresas que tem uma area de RH estruturada

Uma questdo bastante relevante para analise dos dados
subsequentes é a presenca de uma area de RH estruturada na empresa

pesquisada. A tabela 02 descreve os resultados levantados.

TABELA 02 - Distribuicdo das empresas que tem area de RH estruturada

AREA DE RH
ESTRUTURADA TOTAL %
Sim 29 55,8
N&o 12 23,1
Em processo de implantag&o 11 21,1
TOTAL 52 100

Fonte: pesquisadora

Apesar de ter sido selecionado para o estudo um grupo de empresas
acima de 200 colaboradores, partindo da hipotese que possivelmente essas
empresas tivessem a area de recursos humanos estruturada, pode-se identificar que

0 numero de colaboradores de uma empresa néo garante a estruturacao da area.

4.1.3 Préticas, estruturadas e sistematizadas no RH

A tabela abaixo demonstra quais praticas estdo estruturadas dentre

as competéncias de gestdo de pessoas pesquisadas no presente estudo.

TABELA 03 - Distribuicdo das préticas estruturadas e sistematizadas nos subsistemas de RH

PRATICAS DOS SUBSISTEMAS DE RH Sim % Nao %
Seleco de pessoas 42 80,8 10 19,2
Remuneracéo 29 55,8 23 44,2
Avaliagéo de desempenho 25 48,1 27 51,9
Treinamento e desenvolvimento 34 65,4 18 34,6

Fonte: pesquisadora
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Os dados demonstram possivelmente que como a area de gestao de
pessoas ndo esta totalmente implantada dentro das organizacfes, algumas praticas
nao serdo sistematizadas. Contudo, identifica-se que mesmo sem a area
consolidada, todas as empresas destacam que desenvolvem alguma atividade nos

subsistemas pesquisados.

4.1.4 Empresas que possuem modelo de competéncias

Quanto a implantacdo de um modelo de competéncias na empresa,

a tabela 4 demonstra os resultados obtidos.

TABELA 04 - Distribuicdo das empresas que possuem modelo de competéncias

MODELO DE
COMPETENCIAS TOTAL %
Sim 16 31,4
NZo 32 62,7
Em processo de implantacdo 3 5.9
TOTAL 100

Fonte: pesquisadora

Como pode-se identificar na tabela acima, ainda ha um grande
namero de empresas que ndo possui modelo de competéncias implantado em suas

organizacoes.

4.2 PERFIL DO RESPONDENTE

Como premissa inicial do trabalho, os respondentes do presente
estudo caracterizam-se por profissionais responsaveis pela area em questao, assim
torna-se relevante apresentar o perfil dos profissionais que fazem a gestdo dos

processos propostos na pesquisa.
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A tabela 05 apresenta a distribuicdo dos cargos ocupados pelos

respondentes da pesquisa que respondem pela area de gestdo de pessoas nas

empresas do estud

TABELA 05 - Distribuigdo dos cargos ocupados pelos respondentes da pesquisa

0.

CARGO QUE OCUPA TOTAL %

Diretor RH 2 3,8
Gerente RH 18 34,6
Coordenador RH 11 21,2
Lider RH 5 9,6
Outros 16 30,8
TOTAL 52 100

Fonte: pesquisadora

Pode-se identificar a maior concentracdo de cargos ocupados € o de

Gerente de RH, no entanto, quase na mesma proporcéo foram citados outros cargos

gue nao os de gestdo, tais como analista e assistente de RH, o que demonstra que

um terco dos respondentes ndo possui cargos de lideranca, porém respondem pela

area.

4.2.2 Tempo de atuagcdo na empresa

A seguir sera apresentado o tempo que 0s responsaveis pela area

atuam nas empresas que participaram do presente estudo.

TABELA 06 - Distribuicdo do tempo de ocupagédo no cargo que estd ocupando na empresa

TEMPO NO CARGO TOTAL %
Até 01 ano 13,5
01 a 03 anos 17,3
04 a 06 anos 13 25
Acima de 07 anos 23 44,2
TOTAL 52 100

Fonte: pesquisadora
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A grande concentracdo de profissionais, quase 70%, estdo na
empresa ha mais de 4 anos, porém apenas 55% das empresas responderam que
tem a area de RH estruturada, nos levantando a uma hipétese de que a lentiddo na
implantacdo possa estar relacionada a dificuldade da area alinhar-se ao negdcio,
nao conseguindo assim demonstrar as dirigentes o quanto pode contribuir para o

crescimento do negacio.

4.3 IDENTIFICACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DA EMPRESA -
PROPOSTA DE VALOR E COMPETENCIAS DE GESTAO DE PESSOAS

Nesse topico serdo apresentados dados em relacdo a escolha da
estratégia empresarial da empresa, as competéncias de gestdo de pessoas em

relacdo a estratégia definida quando da resposta da pesquisa.

4.3.1 Identificacdo da estratégia competitiva

A tabela 07 demonstra como estéa distribuida a estratégia competitiva

de valor, nas empresas pesquisadas.

TABELA 07- Identificagcdo da estratégia competitiva da empresa

Estratégia predominante TOTAL %

Exceléncia Operacional 31 60.8
Inovagéo no Produto 9 17.6
Orientacéo ao Cliente 11 21.6
TOTAL 51 100

Fonte: pesquisadora

Pelos dados levantados no presente estudo, observa-se a partir das
respostas da pergunta aberta no questionario e do grupo focal, que a estratégia
competitiva de valor, definida pela organizacdo ndo esta sendo disseminada ou pela
inexisténcia de um planejamento estratégico que demonstre onde a empresa quer

estar e 0 que ela precisa fazer para chegar la ou pela falta de transparéncia e
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divulgacéo dos planos e objetivos estratégicos, quando esse planejamento existe na
organizacao.

Assim, como afirma uma das empresas pesquisadas, as praticas em
relacdo a area de gestdo de pessoas nédo ficam alinhadas com o plano estratégico
da empresa pelas razdes discriminadas acima. A area, dessa forma, desenvolve de
forma independente suas politicas internas e suas respectivas atividades dentro
desse contexto.

As falas a seguir sdo das quatro empresas participantes do grupo
focal, reforgam essas afirmacgoes:

“ndo é disseminada a estratégia, apenas alguns objetivos.” (empresa 01)

“na verdade executamos as mudancgas solicitadas sem saber o que estao
pensando, os proprios gerentes ndo percebem os objetivos. "(empresa 02)

“a estratégia é disseminada para gerentes em 100%, ja para os lideres
chega menos e para os colaboradores bem pouco.” (empresa 03)

“a elaboragdo da estratégia é realizada a poucas méos, ndo ha conceito de
estratégia.” (empresa 04)

Diante das consideracfes acima, se ndo ha a disseminacdo da
estratégia através de um planejamento estratégico, as metas e visdo ndo sao
compartilihadas, néo ficando claro aonde a empresa quer chegar; um
guestionamento torna-se relevante nesse cenario: como a area de gestdao de
pessoas busca uma sincronia para as suas praticas?

As falas a seguir demonstram a visdo dos profissionais participantes
no grupo focal em relagéo ao processo de alinhamento proposto no estudo.

“no meu caso o alinhamento é reativo, ja tentei elaborar minha estratégia,
mas ndo consegui levar até o fim, vai mudando as necessidades e vamos
nos ajustando.” (empresa 01)

‘minha empresa € jovem, antes a visao do RH era departamento de
pessoal somente para nao ter acao trabalhista, nesse ano estdo mudando a
visdo, mais ainda é muito recente, temos buscado demonstrar 0 quanto o
RH é importante para a empresa....as vezes € bom que aconteca o caos
para terem um olhar diferente.” (empresa 02)

“Nao ha uma visdo da empresa em alinhar o RH, era apenas departamento
de pessoal de um ano para ca comecaram as mudancas que estdo até
assustando. O alinhamento tem ocorrido demonstrando resultados positivos
para o negdécio.” (empresa 04)
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Constata-se pelas afirmagcbes acima que o ciclo iniciado pela
dificuldade das empresas em disseminar a estratégia € continuo e desencadeia um
processo de desalinhamento das praticas e uma grande dificuldade do RH atuar e
buscar uma coeréncia com o negocio da organizagdo. As acdes ficam reativas ou
corretivas as que com certeza impactam nos resultados do negécio das empresas.
Os dados a seguir irdo demonstrar em que medida isso ocorre quando se identifica
as competéncias e sua relacdo com a estratégia mencionada pelas empresas

pesquisadas.

4.3.2 Cruzamento das estratégias com as competéncias de gestdo de pessoas

A tabela 09 demonstra conjuntamente a relacdo entre todas as
competéncias de gestdo de pessoas e 0 cruzamento com a estratégia competitiva
de valor, exceléncia operacional, mencionada pelas empresas respondentes da

pesquisa e os tipos de alinhamento.

TABELA 08 - Relagéo da Estratégia Empresarial exceléncia operacional mencionada pela empresa com
as categorias de alinhamento por competéncias de Gestdo de Pessoas

Exceléncia Operacional

Tipo de alinhamento | sejecso de Pessoas | Remuneracéo Avaliaggo de Treinamento e
desempenho desenvolvimento
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
Altamente Inadequado 0 6 12 3
Inadequado 7 15 7 3
Neutro 19 6 11 10
Adequado 4 3 1 13
Altamente Adequado 1 0 0 1
TOTAL 31 30 31 30

Fonte: pesquisadora
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ESTRATEGIA EXCELENCIA OPERACIONAL

lecdo de Pessoas Remuneracao Avaliacdo de Treinamento e
desempenho desenvolvimento

Altamente Inadequado  Inadequado  Neutro  Adequado  Altamente Adequado

Gréfico 01: Relacdo da Estratégia Empresarial exceléncia operacional mencionada pela empresa com as
categorias de alinhamento por competéncias de Gestédo de Pessoas
Fonte: pesquisadora

Ao verificar o grafico 01 e tabela 08 identifica-se, que as
competéncias que mais aparecem alinhadas nas empresas que mencionam
estratégia competitiva de valor, exceléncia operacional, € a gestao de treinamento e
desenvolvimento, seguida da competéncia de selecdo e as de remuneracdo e
gestdo de desempenho sé&o as menos alinhadas.

A tabela 09 demonstra conjuntamente a relacdo entre todas as
competéncias de gestdo de pessoas e 0 cruzamento com a estratégia competitiva
de valor, inovacdo no produto, mencionada pelas empresas respondentes da

pesquisa e os tipos de alinhamento.
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TABELA 09 - Relagao da Estratégia Empresarial inovacéo no produto mencionado pela empresa com as
categorias de alinhamento por competéncias de Gestédo de Pessoas

Inovagado no Produto

Tipo de alinhamento | Selegdo de Pessoas | Remuneragdo Avaliacéo de dlg‘ziz\?(;?\ﬁrrggnio
desempenho
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
Altamente Inadequado 0 3 4 2
Inadequado 1 2 2 2
Neutro 6 3 0 1
Adequado 2 1 3 3
Altamente Adequado 0 0 0 1
9 9 9 9

TOTAL

Fonte: pesquisadora

ESTRATEGIA INOVACAO NO PRODUTO

lecdo de Pessoas Remuneragao Avaliagdo de Treinamento e
desempenho desenvolvimento

Altamente Inadequado Inadequado Neutro Adequado AItameﬂo

Gréfico 02: Relacdo da Estratégia Empresarial inovacdo no produto mencionada pela empresa com as
categorias de alinhamento por competéncias de Gestao de Pessoas
Fonte: pesquisadora

Observando os resultados demonstrados no grafico 02 e tabela 09,
referente as quatro competéncias de gestdo de pessoas na estratégia inovacao no
produto, segunda estratégia mais identificada pelos respondentes, identifica-se que
a competéncia de treinamento e desenvolvimento é a que se encontra mais
alinhada, porém em um numero pequeno de empresas, seguida da avaliacdo de

desempenho, selecéo e remuneracao.
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A tabela 10 demonstra conjuntamente a relacdo entre todas as
competéncias de gestdo de pessoas e 0 cruzamento com a estratégia competitiva
de valor, orientacdo ao cliente, mencionada pelas empresas respondentes da

pesquisa e os tipos de alinhamento.

TABELA 10- Relacéo da Estratégia Empresarial orientacéo ao cliente mencionada pela empresa com as
categorias de alinhamento por competéncias de Gestédo de Pessoas

Orientacgéo ao Cliente
Tipo de Trei t
; N ~ I reinamento e
alinhamento Selecéo de Pessoas Remuneracéo Avaliagéo de desenvolvimento
desempenho

TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
Altamente
Inadequado 0 2 2 1
Inadequado 4 3 4 2
Neutro 3 S 4 6
Adequado 4 1 1 1
Altamente
Adequado 0 0 0 1
TOTAL 11 11 11 11

Fonte: pesquisadora

ESTRATEGIA ORIENTACAO AO CLIENTE

S| lecdo de Pessoas Remuneragao Avaliagdo de Treinamento e
desempenho desenvolvimento

Altamente Inadequado  Inadequado  Neutro Adequado Altamente Adequado

Gréafico 03: Relacdo da Estratégia Empresarial orientacdo ao cliente mencionada pela empresa com as
categorias de alinhamento por competéncias de Gestdo de Pessoas
Fonte: pesquisadora
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Partindo dos dados do gréfico 03 e tabela 10, nas empresas que
mencionaram estratégia orientacdo ao cliente a competéncia mais alinhada € a de
selecdo de pessoas, seguida das demais competéncias na mesma frequéncia de
respostas.

Diante dos dados da pesquisa demonstrados até aqui, observa-se
gue as empresas ndo se encontram alinhadas em suas estratégias empresariais e
as quatro competéncias de gestdo de pessoas, conforme proposicédo desse estudo.
Pontualmente poucas empresas alinham-se em algumas das competéncias
propostas, como foi demonstrado.

Vale ressaltar que, tdo importante quanto identificar em que medida
as empresas estavam alinhadas, é entender as razbes, as possiveis causas do
desalinhamento entre as competéncias de gestdo de pessoas e a estratégia
empresarial, para que se encontrem alternativas, caminhos para solucionar esse
fato.

Ao se perguntar aos respondentes da pesquisa quais seriam as
possiveis razfes do desalinhamento, as respostas mencionadas seguem a seguir,

identificadas no quadro abaixo por subgrupos para melhor visualizacao.
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- falta de qualificag&o dos dirigentes

Dirigentes - falta de investimento em qualifica¢&@o

das empresas | - lideres sem foco

- falta de apoio da diretoria para as praticas de RH

- falta de apoio da dire¢ao para estruturar a area de RH

- falta de énfase dos dirigentes na importancia das pessoas para o0 negdcio

- falta de desenvolvimento para os dirigentes

- falta de visdo holistica

- empresa néo tem cultura de alinhamento com o RH

Cultura - importancia do capital humano para as empresas

- falta de visdo de longo prazo

- falha na transparéncia e divulgacéo do planejamento estratégico
Planejamento | - metas ndo atingiveis

estratégico - viséo nado é compartilhada

- praticas néo alinhadas com o planejamento estratégico

- falta de definicdo de objetivos a partir do planejamento estratégico

- inexisténcia de um planejamento estratégico

A area de | - falta estruturacgao total da area

gestédo de | - setor mais afetado em uma crise organizacional

pessoas - falta de qualificacdo do gestor

- falta de visdo estratégica do profissional de RH e de visdo de negdcio

- dificuldade do Rh criar indicadores

Modelos de | - falta de modelo de competéncias

competéncia | - modelo de competéncias ndo corresponde ao ritmo de mudanca da empresa
- falta de clareza de quais sdo as competéncias da organizacdo

Comunicagdo | - falta de mecanismos claros de comunicacéo

- falta de comunicacado continua

Capacitacéo - O desalinhamento esta em ndo desenvolver e capacitar pessoas para melhorar os
desempenhos

- falta de qualificac&o dos profissionais

Remuneracéo | Dificuldade em reter seus talentos devido aos salérios estarem desalinhados com o que o
mercado oferece.

Quadro 22- Possiveis condicionantes identificados pelas empresas da pesquisa quanto ao desalinhamento
Fonte: pesquisadora

Nota-se como foi discorrido no item estratégia competitiva de valor,
um dos fatores de desalinhamento comeca no nivel mais estratégico da empresa -
os dirigentes - sendo eles os responsaveis em construir, elaborar, planejar e
disseminar a estratégia da empresa.

Um dos problemas apontados refere-se a falta de visdo desses
profissionais para entender o quanto o capital humano da organizacdo pode
potencializar os negocios, colocado as pessoas como um ativo intangivel estratégico
para as empresas. Como identificado esse fato leva a uma dificuldade em obter-se
apoio dos empresarios, dirigentes quanto a dissemina¢do de novas praticas para o
RH.

A viséo imediatista, mais de curto prazo também €& destaca como um
dificultador desse processo, até porque se sabe que quando se trata de processos
gue envolvem pessoas saindo de uma visdo mais tradicional e conservadora como

apontado no referencial teérico desse estudo, o tempo para que as pessoas
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assimilem novas posturas, procedimentos e mudanga na cultura organizacional é
fator decisivo para obter-se sucesso.

A fala da empresa 3 exemplifica essa afirmacéo.

“a dificuldade que temos é que a empresa quer tudo rapido, na hora, a
cobranca é grande por resultados em prazos curtos. (empresa 03)

Outro ponto que deve ser destacado identificado como causa do
problema de desalinhamento é quanto ao modelo de competéncias. Como
mencionado pelos respondentes a falta do modelo associado com a falta de clareza
de quais sdo as competéncias essenciais, que norteariam o0 modelo de
competéncias, constitui um fator de peso nesse cenario.

Como discorrido no estudo nas consideracfes tedricas 0 modelo de
competéncias pode ser um facilitador no processo de alinhamento se bem
planejado, concebido e desenvolvido. Nao basta ter o modelo, ele tem que atender
as exigéncias da referida organizagao.

Contudo a éarea de recursos humanos, representada pelos seus
gestores - 0s respondentes da pesquisa - que tem em méaos a gestdo do processo,
pode também estar contribuindo para a manutencdo desse quadro e ser também
uma das causas desse desalinhamento.

No quadro acima também é apontado a falta de qualificacdo do
profissional da area e falta de visdo estratégia, além da dificuldade de criar
indicadores e mensurar suas praticas, numa visdo voltada para a linguagem do
negocio.

Outra dificuldade identificada referente aos profissionais €
conceitual dentro desse cenario, que precisa ser revista e resolvida para que 0s
resultados das empresas possam ser fortalecidos pelas praticas de RH.

Essa afirmacéo pode ser identificada nas falas dos respondentes do
grupo focal, em relagao ao que foi apresentado conceitualmente nesse estudo.

Quando questionados sobre o que significa competéncias de gestéo

de pessoas na sua organizacao, apresentam-se as seguintes afirmacoes.

“contribuicao efetiva para o negécio” (empresa 04)

“pensar o negécio da empresa de acordo com as necessidades presentes e
futuras.” (empresa 03)



100

“apoio todas as areas dentro da organizado.” (empresa 03)
“elo entre empresa e empregado.” (empresa 02)

“atrair, desenvolver, reter.” (empresa 01)

Quanto ao entendimento do que vem a ser estratégia para 0s

respondentes, destacam-se as seguintes afirmacoes.

“utilizar os recursos disponiveis para atingir o objetivo.” (empresa 03)
“conhecimento amplo do negdcio.” (empresa 02)

“ diretrizes para obtencéo dos resultados desejados.” (empresa 01)

Pode-se afirmar pelas proposicbes tedricas nesse estudo, que
apenas a empresa 01 apresenta a compreensdo clara do que vem a ser estratégia e
competéncias de gestdo de pessoas, confirmando a afirmacdo de que o proprio
gestor da area de gestdo de pessoas pode estar contribuindo com o desalinhamento
pela dificuldade de entendimento de principios dos negdécios e, consequentemente,
dificuldade em falar a mesma linguagem da empresa e propor com argumentos
consistentes mudancga nesse cenario.

J& quanto ao entendimento do que vem a ser alinhamento para os

respondentes, destaca-se a seguir.

‘construcdo de meios para sensibilizar prioridades e novos projetos.”
(empresa 04)

“falar a mesma linguagem.” (empresa 03)

“as propostas de atuagdo deve ser coerentes com o objetivo da empresa.”
(empresa 03)

“‘comunicac¢éo.” (empresa 02)

‘pensamentos e acgbes direcionadas para um objetivo compartilhado.”
(empresa 01)

Aqui nota-se que estad claro para as empresas 0 que vem ser o
alinhamento. Diante desse fato pode-se levantar um questionamento: se as
empresas, atraves dos seus dirigentes de RH sabem o que vem a ser o alinhamento
e esse torna-se fundamental para melhores praticas em gestdo de pessoas, como

proposto no estudo; questionou-se os presentes no grupo focal, de onde poderia vir
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o aprendizado para se buscar o alinhamento ? Se os profissionais que estéo a frente
da area ja possuiam competéncias necessarias para proporcionar essa busca. As

falas a seguir exemplificam o entendimento dos profissionais quanto ao assunto.

“O RH nao deve implementar um processo que ndo domina, perdera a
credibilidade. Se n&o tenho expertise suficiente para isso, Uuso
especialistas.” (empresa 03)

“antes de qualquer coisa, precisamos alinhar o conceito, caso contrario ndo
serd efetivo.”(empresa 04)

Frente a todas essas consideracbes apresentadas no estudo,
relacionando com o que foi mencionado no inicio do trabalho quanto aos beneficios
para se buscar o alinhamento, entre eles, maior eficiéncia no processo de gestao
dos profissionais, economia com reposicdo de pessoas, maior engajamento dos
profissionais apresentando desempenhos superiores, maior satisfacdo das pessoas
no ambiente de trabalho, possibilidade de retencdo dos colaboradores, entre outros,
torna-se essencial que novas concepcdes sejam estabelecidas no ambiente

organizacional para que se altere o cenario encontrado nessa pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Apresenta-se a seguir uma sintese das principais conclusdes ja
levantadas ao longo da apresentacdo do trabalho, relacionadas com os objetivos
iniciais propostos para o estudo.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico da pesquisa - identificar a
estratégia central da organizacdo dentre as trés propostas: exceléncia operacional,
orientacdo ao cliente e inovacdo do produto - o estudo identificou como principal
estratégia das trés apresentadas, exceléncia operacional, seguida de inovacdo no
produto e orientacdo aos clientes. Os dados obtidos possivelmente estejam
relacionados ao fato das empresas pesquisadas serem industrias, o que em geral,
ha uma maior concentracdo no tipo de estratégia exceléncia operacional, contudo
como ja levantado, independente da estratégia escolhida pela organizacdo, essa
deve se tornar um orientador para a concep¢do das competéncias essenciais e
organizacionais.

Partindo da afirmacdo de Mintizsberg (2006) que a esséncia da
estratégia € construir uma postura forte para a organizacao independente das forcas
externas imprevistas, a organizacdo terd ganhos disseminando seus objetivos
estratégicos definidos através da estratégia competitiva de valor, ocorrendo assim o
alinhamento interno. Os planos e politicas internas serdo mais eficazes se alinhados
a esse proposito empresarial.

Os gastos financeiros, de retrabalho e de tempo gasto em realizar
atividades desconectadas dos seus objetivos macros, podem ser reduzidos se essa
pratica for presente nas empresas. Para as organizacbes, 0 processo de
alinhamento interno, de dentro para fora, implica em reconhecer que a gestao de
pessoas pode cumprir um papel estratégico dentro das empresas.

Como reforgado por Ulrich (1998), evidencia-se o resultado da
administracdo das estratégias ao realizar a aplicacdo estratégica de cada uma das
praticas de RH, visando alcancar os objetivos das empresas.

Contudo foi destacado na pesquisa, que as estratégias nao se
encontram alinhadas com as praticas de gestdo de pessoas. Como argumenta
Gubman (1999) essa constatagdo leva a uma percepcdo de que as estratégias

desenvolvidas pelas empresas para promover os interesses de clientes e acionistas,
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levam a métodos gerenciais prescritos sem nenhuma ligacado com o tipo de atividade
a gue a empresa desenvolve.

Um caminho que pode ser proposto nessa direcdo é a construcao
conjunta entre RH e dirigentes do planejamento estratégico da empresa, contudo
para esse processo ocorrer 0s profissionais devem ter expertise para saber
conduzir, argumentar e propor alternativas que venham a contribuir com o
fortalecimento do negdcio.

N&o esperar para que esse movimento de mudanga venha dos
dirigentes até a area, pode constituir em outra alternativa nesse processo. Os
gestores de RH podem buscar esse espaco para conscientizacdo dessa
necessidade, devem buscar diminuir esses gaps encontrados, numa acao ativa e
Nao apenas receptiva ou corretiva.

Quanto ao segundo objetivo - identificar as competéncias de gestao
de pessoas presentes nas organizacdes pesquisadas - nota-se que apesar de
muitas empresas nao terem area estruturada em gestdo de pessoas, desenvolvem
atividades ligadas as quatro competéncias da area. Essa constatacdo leva a afirmar
que praticas estdo sendo desenvolvidas sem uma definicdo clara do que se espera
de resultado desse processo, 0 que pode gerar diversos problemas para as
organizacoes.

Pode-se destacar, que em relacdo a competéncia de selecdo, as
desvantagens advindas desse processo de néo alinhamento podem ser destacadas
em selecionar profissionais que ndo tenham as competéncias necessarias para
contribuir com o0 negocio e com isso possivelmente tenham desempenhos
considerados pelas empresas como medianos; buscar no mercado foco em
competéncias que nao sejam relevantes para o contexto; despender tempo nao
adequado (mais ou menos) para a busca de profissionais; ter aumento de retrabalho
e consequentemente alto indice de rotatividade de pessoal gerando gastos
financeiros com reposicdes de pessoas e com aumento de treinamentos para corrigir
esses déficits de desempenho.

Quanto a competéncia de remuneracdo pelo fato da empresa ndo
definir uma politica de remuneragéo fixa e varidvel ajustada as suas necessidades, o
RH ndo consegue definir o que é relevante quanto a desempenho e como esse
deveria estar vinculado aos objetivos estratégicos; a area nédo conseguira definir

critérios claros e coerentes para remunerar seus colaboradores podendo definir
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politicas na dire¢&o contraria a que se propde o negocio. E provavel que nesse caso
a empresa reconheca o RH como um grande centro de gastos para o negocio.

Quanto aos colaboradores possivelmente apresentem um alto nivel
de insatisfagdo quanto a sua remuneracdo como profissional, podendo gerar baixos
desempenho, alta rotatividade e dificuldade para atrair bons profissionais para as
vagas existentes.

Em relacdo a competéncia de gestdo do desempenho a
desvantagem para a empresa dentro desse contexto pode ser identificada pela
dificuldade em criar indicadores para o processo de avaliagdo, pois se as
competéncias individuais ndo estiverem alinhadas com as competéncias
organizacionais e por sua vez essas com as competéncias essenciais, a empresa
estard realizando avaliacbes que podem nédo trazer resultados ao negocio e
possivelmente ndo fagcam sentido aos profissionais, dificultando o processo de
promocdes, retencdo de talentos e descoberta de novos talentos. Além desses
fatores, as praticas de reconhecimento se estabelecidas em desalinhamento podem
ndo agregar valor ao negocio, levando a um processo de insatisfacdo dos
profissionais e até da ndo-identificacdo pelos dirigentes das organizacdes, que
essas praticas devem ser desenvolvidas.

Quanto a competéncia de treinamento e desenvolvimento as
implicacdes podem ser identificadas no contexto organizacional com a programacao
de treinamentos, que ndo estejam em acordo com o desenvolvimento e
fortalecimento de competéncias, que tragam resultados para o negdécio, assim pode-
se treinar muitas vezes sem saber quais sdo as razdes que levaram aquele
programa gerando custos e néo investimento.

Outra desvantagem a ser destacada decorrente para a area de
desenvolvimento é que se ha uma selecado de profissionais ndo tdo qualificados para
atuacao na empresa, 0s treinamentos terdo que ser mais corretivos, para que 0S
profissionais atinjam o0s objetivos minimos dos seus cargos e ndo como forma de
potencializar seus resultados na busca de um desempenho superior.

O processo de integracdo de novos profissionais também pode
constituir uma pratica realizada apenas pela razdo de cumprir uma obrigatoriedade,
visto que a grande maioria das organizagcbes executam, mas nao utilizam para

potencializar os resultados das pessoas para o negocio.
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Algumas recomendacOes podem ser sugeridas para minimizar os
impactos negativos do desalinhamento das competéncias do RH, entre elas a
implantacdo de um modelo que ira articular as competéncias essenciais,
organizacionais e dos individuos de forma interrelacionadas e interdependentes.

Como mencionado por Dubois e Rothwell (2000), a gestdo de
recursos humanos alicercada pelas competéncias assume papel importante para
cumprir os objetivos organizacionais. Dessa forma a organizacdo que optar pela
implantacdo de um modelo de competéncia, possivelmente estar4d dando um passo
para alcancar uma gestdo de RH mais alinhada a estratégia do negécio.

Outra proposta a ser sugerida nesse contexto € a necessidade da
criacdo de indicadores para mensurar as praticas de pessoas, contudo ndo basta a
area criar indicadores de acordo com o0 que entende como importante. Os
indicadores devem cumprir o papel de atender as necessidades estratégicas da
empresa de acordo com cada proposicao de valor mencionada no estudo.

Como reforca Becher, Heselid e Ulrich (2001), boas ferramentas de
mensuragao existentes na arquitetura de RH podem significar a diferenca entre uma
empresa que apenas acompanha a concorréncia e outra que destaca-se da
concorréncia.

O terceiro objetivo, construir um fluxo causal hipotético que proponha
o alinhamento entre competéncias de gestdo de pessoas a estratégia empresarial a
partir da discusséo teodrica, traz uma possibilidade de responder a uma questédo
presente nas organizacdes, como alinhar?

Apresentou-se no estudo um caminho desse alinhamento, propondo
atividades a serem desenvolvidas e entregues pelas empresas em relagédo a cada
competéncia de gestao de pessoas pesquisada no estudo.

Contudo, torna-se necessario para gue esse processo se consolide e
possa contribuir para o alinhamento da area com o0 negdcio, que 0S responsaveis
pelo RH tenham total compreensao conceitual dos temas trabalhados no estudo
para, posteriormente, desenvolver acbes dentro do planejamento estratégico da
area. Mas como falar em estratégia no RH sem antes entender de estratégia, de
negocios ?

Assim, embora as competéncias dos gestores da area ndo tenham

sido foco no presente estudo, identificou-se como uma necessidade para alcancar o
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alinhamento proposto, que esses profissionais busquem maior qualificacdo para
desenvolver os processos descritos no estudo.

O quarto objetivo - levantar condicionantes do alinhamento ou nao
alinhamento nas empresas pesquisadas - os dados possibilitam afirmar que das
raz6es mencionadas, algumas estdo ligadas aos dirigentes e outras a propria
estruturacdo da area e profissionais responsaveis por ela.

Assim, através dos dados do estudo mencionado até aqui, levanta-se
suposi¢cfes de porque o RH ainda ndo se consolidou como area estratégica.
Possivelmente algumas razdes j& mencionadas no estudo: a falta de visédo sistémica
de negécio dos profissionais que fazem a gestdo da area, a dificuldade dos
profissionais mensurarem suas praticas e transformarem os dados dos ativos
intangiveis em linguagem de negdcio; a ndo identificacao pelos dirigentes de que a
area pode cumprir um papel de fortalecer o negdécio, a nao-divulgacdo das
estratégias de negocio levando a disseminacdo de praticas desalinhadas, podem
constituir fatores que merecam a atencdo das organizacdes, sejam pelos
profissionais da area, sejam pelos dirigentes.

Porém, muito mais que identificar os condicionantes torna-se
necessario tomar acoes efetivas para corrigi-las. As implicacdes desse movimento
nas empresas com certeza sera de resultados positivos e duradouros, ganham-se as
empresas com resultados financeiros mais sélidos, com potencializacdo dos seus
recursos internos em busca dos objetivos definidos; os colaboradores com politicas
de pessoas mais coerentes, adequadas ao contexto que estdo inseridas, maior
satisfacdo profissional por entender que seu papel € decisivo para o fortalecimento
do negdcio; os profissionais gestores da area com a possibilidade de torna-la um
grande fortalecedor do negécio, cumprindo o papel que os profissionais sempre
almejaram.

Esse estudo pode ser um caminho para essa busca, mas ndo um fim
em si mesmo, muito ainda podendo ser proposto na discussao tedrica e pratica
dessa tematica, mas para isso devera haver acao efetiva para reescrever o papel do
RH dentro das organizacdes. Identificar, reconhecer, ndo basta, precisa-se agir.

Identificou-se também pela realizacdo do grupo focal que as
organizacoes, representadas naquele momento pelos profissionais de RH devem
buscar uma aproximagdo com a academia, pois essa acao pode trazer sustentacao

conceitual, promover discussdes relevantes ao avanco do papel profissional, dos
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representantes que fazem a gestdo dos negocios, como também as empresas com
suas praticas podem contribuir nessa relagéo trazendo a luz muitos dos problemas e
sucessos vividos no dia a dia das organizacoes.

Essa construcdo conjunta podera gerar avancos para todos o0s
envolvidos, alavancando o papel das pessoas para as organizacoes.

5.1 Limitagbes do estudo

Mesmo com todo rigor cientifico que se propde o presente estudo,
apresenta algumas limitacdes que sao identificadas desde sua operacionalizacao
guanto a sua validade interna e externa.

O primeiro aspecto a ser ressaltado refere-se a coleta de dados, que
por se tratar de um corte transversal ndo pode ser generalizado para outros
momentos. O numero de empresas € bem expressivo, mas os indices de
respondentes pode ndo corresponder a uma amostra tdo representativa.

Além disso, apesar de se utilizar técnicas estatisticas para validar as
hipoéteses, os resultados da pesquisa ndo sédo generalizaveis, devido ao tamanho da
amostra, sua abrangéncia local e tipo de empresa pesquisada. Richardson (2008)
ressalta que a generalizacdo é uma das caracteristicas do método quantitativo.
Entretanto, alguns fatores podem afetar a generalizacao dos resultados, tais como: o
namero de respondentes ou o tipo e tamanho das empresas

Outra limitacdo refere-se a quantidade de presentes no grupo focal,
podendo representar a percepcdo dos profissionais presentes e ndo ser possivel
generalizar tais dados, necessitando reproduzir a presente pesquisa em um numero
mais expressivo de empresas para que os dados possam ser confirmados ou
refutados.

Novos estudos podem ser propostos nessa tematica a partir do que
foi discutido gerando maior contribuicdo tedrica e empirica para organizacdes e

instituicbes académicas.
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5.2 Sugestdes para estudos futuros

A presente pesquisa permite sugerir novos estudos para ampliar ou

avancar nas discussfes sobre as diversas interfaces discutidas até o momento.

Dentro as diversas possibilidades pode-se destacar alguns, como:

Estudos que identifiguem se os modelos de competéncias existentes na
organizacao contribuem para o processo de alinhamento;

Estudo para identificar as competéncias dos profissionais de RH,
correlacionadas com o alinhamento das préaticas executadas pelos mesmos;
Estudo que identifiquem se as empresas que se encontram alinhadas com
suas praticas de gestdo de pessoas as estratégias, apresentam melhores
resultados financeiros;

Estudos que demonstrem o quanto o alinhamento da area impacta nos
profissionais que nela atuam;

Estudos que relacionem todos os niveis de competéncia, esséncias,
organizacionais e individuais e correlacdo entre estratégia e seu respectivo

alinhamento.
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APENDICE 01 — INSTRUMENTO DE PESQUISA

Pesquisa: “Alinhamento da estratégia empresarial com as competéncias de

gestao de pessoas”

PARTE O1- PERFIL DA EMPRESA

1. Qual o ramo de atividade da empresa?

2. Qual o numero de funcionarios?

De 200 a 299 De 600 a 699
De 300 a 399 De 700 a 899
De 400 a 499 De 900 a 999
De 500 a 599 Acima de 1.000

3. A empresa possui uma érea de RH estruturada?

SIM

NAO

Em processo de implantacdo

4. A empresa tem praticas estruturadas e sistematizadas nos seguintes subsistemas de RH?

Selec¢éo de Pessoas SIM NAO
Remuneracio SIM NAO
Avaliacéo de desempenho SIM NAO
Treinamento e desenvolvimento SIM NAO

5. A empresa possui modelo de competéncias?

SIM
NAO

Em processo de implantacio

PARTE O2- PERFIL DO RESPONDENTE

6. Qual o cargo que ocupa

Diretor de RH

Coordenador RH

Gerente de RH

Lider de RH

Outros Citar:

7. Quanto tempo atua na empresa?

Até 01 ano

De 01 a 03 anos

De 04 a 06 anos

Acima de 07 anos

8. Qual sua ultima formagéo académica?

Doutorado

Especialista

Mestrado

Graduado

9. A sua formacdao béasica, graduacao?

Administracdo de empresas

Comunicacdo

Psicologia

Direito

Pedagogia

Servi¢o Social

Outros Citar:
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PARTE O3- IDENTIFICAGAO DA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DA EMPRESA — PROPOSTA DE VALOR

10. Qual a estratégia PREDOMINANTE do principal negécio em sua empresa?(assinale
apenas uma resposta)

1. Buscamos entregar ao cliente uma combinacdo de qualidade, preco e facilidade de
compra, competindo no mercado, fortemente por preco.

2. Buscamos fornecer sempre aos clientes, produtos inovadores e altamente
diferenciados. Sem preocupacéo central com o preco.

3. Buscamos desenvolver produtos personalizados aos clientes, e diferenciados para
necessidades individualizadas buscando lealdade do cliente.

i PARTE O4 i
IDENTIFICACAO DAS PRATICAS EM GESTAO DE PESSOAS

Para as questB8es abaixo escolha um nimero de 1 a 05 que seja mais coerente com o0 que é
praticado na empresa atualmente.

01 — N&o praticado na empresa

02 — Praticado em baixa frequencia (menos que 50%)
03 — Praticado em média frequencia (51 a 75%)

04 - Praticado em grande frequencia (entre 76% e 90%)

05 — Totalmente praticado na empresa(acima de 90%)

QUANTO AS PRATICAS DO PROCESSO DE SELECAO

11. Buscamos profissionais que gostem de trabalhar em equipe

12. Contratamos pessoas com pouca ou henhuma experiéncia

13. Buscamos profissionais que atuem bem em estruturas rigidas.

14. A selec¢do é rapida e dinamica, posteriormente ficamos com os melhores desempenhos.

15. Buscamos profissionais com competéncia técnica em primeiro lugar

16. A selecédo € longa e complexa, buscam técnica que identifiquem inovagéo nos
profissionais avaliados.

17. O lider da vaga sempre acompanha a selecao.

18. Buscarmos perfil de profissionais com flexibilidade as mudancas, pois s&o constantes na
empresa.

19. Buscamos profissionais que tenham valores alinhados com o negécio da empresa.

20. A selecgéo € longa e detalhada, usa-se o tempo necessario para buscar os melhores
perfis para a empresa.

21. As liderancas de alto nivel hierarquico pessoalmente das contratagdes.

22. Buscamos profissional com forte qualificacao e sélida experiéncia anterior.

QUANTO AS PRATICAS DE REMUNERACAO

23. O padrdo de remuneracéo base praticado € abaixo da média de mercado.

24. As préticas de remuneracao séo definidas em cima de indicadores huméricos.

25. A empresa ndo tem foco em melhoria das praticas em remuneracgao.

26. A remuneracdo variavel praticada tem como indicadores definidos com base no
desempenho da equipe.

27. O padrao de remuneracao base e beneficios sao acima da média de mercado.

28. As préticas de remuneragdo sao definidas com base em indicadores dos projetos em
desenvolvimento.

29. A empresa tem énfase constante em aspectos de melhoria da remuneracao.

30. A remuneracdo variavel praticada tem indicadores definidos com base nos projetos
concluidos.
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31. O padrdo de remuneragao base praticado é alto em referéncia com o mercado.

32. As préticas de remuneragao séo definidas utilizando como indicador principal, a
fidelizacdo do cliente.

33. O processo de melhoria nas praticas de remuneracao esta diretamente ligada ao que é
importante para atender bem o cliente

34.A remuneracdao variavel praticada esta diretamente relacionada com reconhecimento do
cliente.

QUANTO A PRATICAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

35. A empresa utiliza a avaliacdo para forte politica de reconhecimento publico.

36. As avaliag8es sao utilizadas para realizacdo de muitas promocdes internas.

37. A empresa trabalha com muitos indicadores de desempenho, tendo como foco as
descricdes dos cargos.

38. Os indicadores da avaliagdo tem como foco multiplas competéncias

39. A empresa utiliza as avaliacbes para praticar forte politica de transferéncias de
profissionais entre areas

40. O status do cargo néo é valorizado, o foco esta no mérito.

41. Avaliagbes oportunizam promogdo interna voltada para atender necessidades
especificas dos clientes

42. O reconhecimento do cliente é o que tem mais status na empresa

43. Indicadores de desempenho sao definidos pelo cliente.

QUANTO AS PRATICAS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

44. A empresa realiza muitos treinamentos rapidos para melhorar a operagdo dos seus
processos.

45. A empresa tem énfase em treinamentos que visem fortalecer o trabalho em equipe.

46. A empresa tem forte politica de integracdo as normas e politicas internas.

47. A empresa desenvolve muitos treinamentos para aperfeicoar as aptidées técnicas

48. A empresa tem muitos treinamentos para melhoria de desempenho das equipes
multifuncionais para atuarem em ambientes de incertezas

49. O processo de institucionalizacdo tem forte foco no valor de aprendizagem
compartilhada.

50. A empresa tem praticas de incentivos fortes pela busca de maior qualificagéo.

51. A empresa tem forte foco em treinamentos motivacionais para melhoria do desempenho
frente as necessidades dos clientes.

52. O processo de institucionalizacdo tem forte foco no conhecimento do produto ou servico

53. Em sua opinido quais séo as causas de um possivel desalinhamento entre as competéncias
empresariais e as competéncias de gestdo de pessoas?. (citar algumas)



