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Resumo

Este estudo buscou identificar os principais fatores restritivos ao alinhamento da Gestdo de
Pessoas a estratégia organizacional, na otica de gestores. A pesquisa descritiva foi desenvolvida
através da analise documental e do estudo de caso em uma empresa de médio porte do setor
bancario do Distrito Federal, sendo entrevistadas seis gerentes da area de Gestdo de Pessoas.
Alguns documentos da empresa foram analisados: Manual do Planejamento Estratégico;
documentos histéricos dos planos relativos aos anos 1990 a 1998, resolugdes internas que
dispGem sobre os planos estratégicos, o plano estratégico de 2005 a 2007 e o plano de agdes de
2006 a 2008. Como se trata de um estudo transversal, a coleta de dados ocorreu uma s6 rodada,
entre abril e maio de 2007. Para a anélise dos dados, foi utilizada a técnica de anlise de contetdo
(BARDIN, 1977; FLICK, 2004). A conclusdo do estudo sinaliza a necessidade de se repensar a
eficacia da comunicacdo interna da organizacao.

Introducéo

O que poderia garantir a perenidade competitiva de uma organizagdo? Aspectos
tecnologicos? Pessoas bem qualificadas? Produtos e servicos competitivos e lucrativos para a
empresa? Certamente todos esses elementos sdo de grande importancia e em conjunto, podem
garantir a longevidade de uma organizacdo. Porem, todos eles devem estar bem articulados e
alinhados para obtengé&o do sucesso. A preocupacdo com o alinhamento dos recursos juntamente
com a definigdo de metas devem constar do Planejamento Estratégico da organizacao.

No caso brasileiro, os efeitos intensificados da globalizagéo verificados a partir de 1990,
demandaram da maioria das empresas a necessidade de estarem mais preparadas para atuar no
mercado, superar os desafios e atingir seus objetivos. Muitas mudangas ocorreram no mundo a
partir dos efeitos de uma economia globalizada, dentre elas o desenvolvimento tecnoldgico,
alteracdes da demanda de mercado, mudangas politicas e econbmicas, internacionalizacdo da
economia, criacdo de aldeias globais e a composigdo de blocos econdmicos.

Diante deste cenario as organizacdes depararam-se com uma realidade mais exigente.
Muitas tiveram de se reestruturar, de mostrarem postura flexivel, exigindo-se, ainda, o
desenvolvimento de boa capacidade de inovacao e adaptacdo para garantir a sobrevivéncia.



O setor de servicos e especialmente o de servigcos bancarios de todo o mundo sofreu
profundas transformagdes com o advento da Globalizagdo. Vasconcelos, Strachman e Fucidji
(2003, p.135), sinalizam a pressdo exercida pelo mercado da “necessidade concorrencial dos
bancos ampliarem sua area de atuacdo num ambiente globalizado”. Com a desregulamentacgdo e
desburocratizagdo, algumas das consequéncias do novo contexto politico, econémico e social
mundial, as barreiras cambiais e tarifarias impostas pelos paises foram diminuindo, dando lugar a
entrada de bancos estrangeiros. Assim, em alguns casos, instituicbes bancarias que eram
semelhantes, iam fundindo-se ou sendo adquiridas por Bancos maiores.

Diante disso pode-se verificar o elevado ambiente de competicdo em que as instituicdes
passaram a se situar desde entdo. No Brasil, com a abertura do mercado para investimento do
capital estrangeiro no pais ocorrida no governo Collor de 1989-1992, houve certa mobilizacdo
nas organizacOes brasileiras em se prepararem para a disputa de mercado. Especificamente nas
organizagfes bancérias, observa-se desde 1988, conforme Larangeira (1997), o aumento do
nimero de bancos, impulsionado pela criagdo dos bancos multiplos, caracterizados por
instituicBes com personalidade juridica propria, contabilidade unificada e com apenas uma
autorizacdo do Banco Central integrando diversas atividades financeiras (poupanca, crédito
pessoal, crédito imobiliario, distribuicdo de titulos etc.).

Porém, de uma maneira geral, pode-se dizer que desde a década de 60, as organizacdes
tém percebido a necessidade de se posicionarem de forma mais competitiva no mercado. Ansoff
(1990) afirma que desde essa época, 0 ambiente em que as organizagdes estdo inseridas tem
sofrido mudangas significativas e cita algumas conseqiéncias, em especial nas empresas oriundas
de paises desenvolvidos, tais como: desaceleracdo do crescimento, decréscimo de rentabilidade e
perda de participacdo no mercado para novos concorrentes. Essas empresas precisariam resgatar
sua competitividade e para isso, uma das saidas apontadas pelo autor é o planejamento
estratégico.

Ainda que o tema ja seja de conhecimento de grande parte de grupos empresariais e
académicos, pesquisas como as de Almeida e Albuquerque (1998) e também de Lemos et al.
(2004), assinalam a relevancia do planejamento estratégico para as organizacgdes, inclusive
constatando que este ndo tem sido utilizado de forma sistematica.

Almeida e Albuquerque (1998) realizaram uma pesquisa com 50 pequenas empresas em
1998, que tiveram suas atividades encerradas apés 1990. O objetivo era identificar os motivos
que levaram ao fechamento dessas empresas. Um dos aspectos levantados na pesquisa era de que
havia o uso do planejamento estratégico nas pequenas empresas, mas nao de forma sistematica.

Um dos resultados encontrados foi de que apenas 6% utilizavam um planejamento
estratégico, porém de forma incompleta, com itens basicos de planejamento ausentes, 18%
afirmaram conhecer o potencial de mercado das pequenas empresas e menos da metade, 44%,
conhecia 0 negdcio proposto. Isso demonstrou que muitas empresas tinham um planejamento
estratégico de maneira informal, o que seguramente prejudicaria 0 andamento e a sobrevivéncia
das pequenas empresas.

As grandes empresas hoje tém focado na educagdo corporativa de seus colaboradores e
investido nas pessoas como diferencial para garantir sua competitividade. Esse fator justifica a
preocupacdo em criar planos estratégicos para as areas de Gestdo de Pessoas alinhados aos
objetivos organizacionais. E fundamental que os subsistemas de Gestdo de Pessoas (recrutamento
e selecdo, plano de cargos e salarios, treinamento e desenvolvimento, beneficios, qualidade de
vida e saude no trabalho) estejam integradados e em consonancia com 0s objetivos
organizacionais.



Almeida, Teixeira e Martinelli (1993) defendem a administracdo estratégica de Gestao
de Pessoas enfocando a influéncia decisiva e duradoura das pessoas na organizagdo. Lucena
(1999) também acredita que o planejamento estratégico de Gestdo de Pessoas esta focado na
definigédo dos destinos da empresa garantindo sua perenidade sob condi¢des de mudanca.

Almeida, Teixeira e Martinelli (1993); Dessler (2003) e Milkovich e Boudreau (2000),
destacam a relevancia da area de Gestdo de Pessoas como ferramenta estratégica e competitiva.
No entanto, € possivel que mesmo diante da necessidade de planos estratégicos para essa area,
algumas organizagdes ainda ndo o possuam de maneira formal atuando ainda de forma reativa,
simplesmente respondendo as diretrizes advindas da alta administracao.

Diante destas reflexdes iniciais, foi realizado um estudo qualitativo em uma instituicdo
bancaria de médio porte estabelecida no Distrito Federal, cujo objetivo buscou identificar os
principais fatores restritivos ao alinhamento da Gestdo de Pessoas a estratégia
organizacional, na Otica de gestores da area, com 0s seguintes objetivos especificos: a)
descrever o processo de planejamento estratégico da organizacdo; b) identificar o nivel
hierarquico dentro da estrutura organizacional da empresa no qual se situa a area responsavel
pelo planejamento estratégico; c) identificar a participacdo da area de Gestdo de Pessoas na
elaboracdo do planejamento estratégico da organizagdo; d) identificar, levando-se em
consideracgdo a estrutura da organizagdo e da area de Gestdo de Pessoas, os fatores considerados
restritivos ao desenvolvimento de uma visdo estratégica para a area de Gestdo de Pessoas; €)
verificar a existéncia de alinhamento das politicas e praticas adotadas pela Gestdo de Pessoas aos
objetivos estratégicos da organizacdo; f) identificar qual o grau de importancia concedido pela
instituicdo a &rea de Gestdo de Pessoas, na Otica dos gestores da area.

Planejamento Estratégico

Oliveira (1991, p.62), “define planejamento estratégico como um processo gerencial
que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente”.

Levando em consideracdo 0s niveis hierdrquicos de uma organizacdo, o planejamento
estratégico pode ser dividido em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. O planejamento em
nivel estratégico esta ligado aos niveis mais altos da administragcdo. O planejamento em nivel
tatico esta ligado a estratégia funcional. O planejamento em nivel operacional esta bastante ligado
ao de nivel tatico. Neste ultimo nivel tem-se a formalizacdo do planejamento por meio de
documentos escritos das metodologias de desenvolvimento e implantagéo estabelecidas.

Para Ansoff (1990, p.98) “o planejamento prévio, deliberado e sistemético da estratégia
produz desempenho financeiro superior ao de um enfoque ndo planejado oportunista e
adaptativo”.

O que ¢ estratégia?
Segundo Camargos e Dias (2003, p.29), o conceito de estratégia ndo é unico nem definitivo.
Sua definicdo adquiriu varios sentidos, complexidade e abrangéncia ao longo do
desenvolvimento da Administracdo Estratégica. O autor comenta que esse vocabulo tem sido
utilizado “de forma indiscriminada na Administracdo, podendo significar desde um curso de agdo
formulado de maneira precisa, todo o posicionamento em seu ambiente, até toda a alma, a
personalidade e a razdo existencial de uma organizagéo”.
A palavra estratégia tem sua origem relacionada as atividades militares. Segundo
Oliveira (1991, p. 26), na Grécia Antiga significava “tudo aquilo que o general fez”. Esse termo



passou a designar também os movimentos politicos e econdmicos, cujos objetivos eram melhores
mudancas para a vitoria militar. (STEINER, 1969 apud OLIVEIRA, 1991).

Porter (1996) define estratégia como a integracdo de um conjunto de atividades na
empresa. Para ele seu sucesso esta vinculado a capacidade da empresa de fazer muitas coisas de
forma integrada.

Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (1999, p.104) propdem defini¢des variadas para
estratégia, quais sejam: a) estratégia € planejamento; b) estratégia € modelo - padrdo que permite
manter a coeréncia ao longo do tempo; c) estratégia é posicionamento - lugar escolhido para
determinados produtos para determinados mercados; d) estratégia € perspectiva; e) estratégia é
armadilha - manobra especifica destinada a desestabilizar um concorrente.

Ainda que fossem colocadas nesse referencial todas as definigdes do termo, a grande
maioria estaria relacionada com objetivos, missdo, resultados, competitividade, desempenho entre
outras (CAMARGOS e DIAS, 2003).

As pessoas e a competitividade organizacional

As pessoas sdo mais importantes que a propria organizacdo. Amigo e Toledo (1998)
abordam o conceito das competéncias essenciais, cunhado por Gary, Hamel e C. Prahald, como
base da vantagem competitiva. Entende-se por competéncias essenciais, o conhecimento coletivo
da organizacgdo, podendo-se destacar as formas de coordenacdo das habilidades de producéo e a
integracdo de correntes e tecnologias. Por ndo se tratar de ativos fisicos, ndo possuem a
caracteristica de dissiparem-se com o passar do tempo. Essas competéncias, a medida que sdo
compartilhadas, séo reforgadas na organizacao.

Souza (2005) defende que o talento intelectual de uma empresa é um importante
elemento de competitividade e que o talento de uma empresa é a soma de seus talentos
individuais. Com base nessa afirmacdo, € trazida a idéia de Milkovich e Boudreau (2000), de que
a vantagem competitiva sustentavel é origindria de uma visdo de organizacdo baseada em
recursos, que compreendem o capital fisico, humano e organizacional. E possivel copiar ou
comprar as mesmas instalagcdes, equipamentos e tecnologias de uma organizagdo de sucesso.
Porém, copiar como se cria a capacidade e a motivagao dos funcionarios é mais dificil, pois, “0s
empregados ndo aparecem em relatérios financeiros e sua contribuicdo é freqlientemente sutil”
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p.137). Assim, as pessoas sdo fonte de vantagem
competitiva sustentavel. E compreensivel por que as areas responsaveis pela gestio das pessoas
nas empresas vém conquistando, continuamente, maior atengao.

Administracdo Estratégica e a formulacao de um Plano Estratégico

No processo de Administracdo Estratégica primeiramente sdo definidos os objetivos de
uma organizacdo. Eles podem ser definidos a partir dos resultados da anélise S.W.O.T: pontos
fortes — Strenghts - e fracos — Weakenesses — da empresa em relacdo aos seus concorrentes, assim
como as oportunidades — Opportunities — e ameagas — Threats — do ambiente externo.
(WRIGHT, KROLL; PARNELL, 2000). Os pontos fracos e fortes de uma organizagdo sdo
resultantes de seus recursos que sdo compreendidos em gestdo de pessoas, organizacionais e
fisicos.

Com a missdo e objetivos gerais da organizacao definidos com base na analise SWOT,
parte-se para a formulacdo de estratégias. De posse das estratégias, passa-se a implementacdo. A
execucao € realizada por meio de “uma estrutura organizacional, suas liderangas, sua distribuicéo
de poder e sua cultura” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 26). Por fim, é realizada a
avaliagdo do planejamento estratégico. Esse deve ser controlado e avaliado a fim de que alguns



aspectos possam ser aperfeicoados. Essa ultima parte funciona como instrumento de feedback e
esta relacionada as outras partes do modelo estratégico. Esse processo € demonstrado no Quadro
1, a seguir:

_ OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE EXTERNO

Macroambiente Ambiente Setorial

Recursos, Missdo Organizacional, Objetivos da Empresa.

A 4

FORMULAGCAO DE ESTRATEGIAS

Estratégias Empresariais
Estratégia das UEN’s
Estratégias Funcionais

~ v z
IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS

Estrutura Organizacional

Lideranca, Poder e ﬁultura Organizacional

CONTROLE ESTRATEGICO

EEEE— Processo de Controle Estratégico e Desempenho

Quadro 1 — Adaptacdo de um de esquema de Wright; Kroll; Parnell,- Fases do Planejamento Estratégico.
Fonte: WRIGHT, P; KROLL, M. J.; PARNELL, J. Administragdo estratégica: conceitos. Sdo Paulo: Atlas, 2000, p. 27

No processo descrito é importante ressaltar a influéncia da cultura e das liderancas da
organizacdo no momento de implementagdo das estratégias organizacionais. A cultura
caracteriza-se pelo conjunto de valores e crencas compartilhadas pelos empregados de uma
determinada corporagdo. Os valores e crencas determinam o0s comportamentos e atitudes
aceitaveis dentro da organizagdo. “A cultura organizacional pode facilitar ou dificultar as acbes
estratégicas da empresa” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 325).

Em um ambiente de busca pela exceléncia todos esses elementos trabalham em conjunto
para fornecer & organizacdo o que os autores chamam de vantagem competitiva sustentada, que
conforma j& pontuado acima, é consequéncia da adocdo de estratégias que ndo podem ser
facilmente copiadas pela concorréncia.

A Gestéo de “Pessoas”

Verificou-se que na linha evolutiva dos estudos dos processos de gestdo de pessoas, a
participacdo das pessoas enquanto atuantes, parceiras, colaboradoras e que de alguma forma
agregam valor a instituicdo, é renomeada no final do século XX em detrimento do termo
“recursos humanos”. Este remetia a um termo pejorativo que nivelava as pessoas no mesmo nivel
de recursos materiais, financeiros etc.

Gil (2001) aponta essa mudanca de nomenclatura de “recursos humanos” para Gestéo
de Talentos, Gestdo de Parceiros, Gestdo de Capital Humano, ou Gestdo Humana conforme
intitulado por Seiffert (2005). Para Gil (2001), a manutencdo do termo no meio organizacional



deve-se ao fato de que as revisOes da literatura sobre o tema e os cursos oferecidos por
instituicGes especializadas tém reforcado seu uso. E possivel identificar o movimento de algumas
organizagdes no sentido de valorizar o capital intelectual e os talentos internos na obtencéo da
sinergia necessaria para o seu desenvolvimento. (GIL, 2001).

A Gestéo de Pessoas no Brasil

Até 1930, no Brasil, as relacbes de trabalho ndo eram regularizadas pela legislacéo
trabalhista. As atividades mais comuns dessa época eram o0s registros e controle de quantidade de
pessoal e folha de pagamento. Nessa época havia uma menor preocupacéo com a valorizagdo do
trabalho e o contador era o principal profissional de Recursos Humanos (RH) (SALLES;
NOGUEIRA, 2006). Em 1931 houve a criagdo do Ministério do Trabalho, Industria e Comércio e
em 1943 ocorreu a 12 edicdo da CLT — Consolidacdo das Leis Trabalhistas. Com essas mudancas,
surgiu o departamento de pessoal para cumprimento das exigéncias legais doravante tracadas.

A industria automobilistica traz algumas inovagoes tecnoldgicas, o que marca o periodo
tecnicista. Surge a figura do administrador de pessoal, que substitui o chefe de pessoal. Uma das
principais caracteristicas dessa época € a intensa preocupacdo com a eficiéncia/desempenho.

No inicio da década de 60 surge o gerente de RH e o de Rela¢bes Industriais, para
cuidar das questdes trabalhistas e sindicais (SOUZA, 2005). Na década de 70 as mudancas
econdmicas demandaram das organizagbes uma postura sobre o repensar da organizagdo e seus
objetivos. Os resultados finais ndo poderiam ser apenas os lucros (SOUZA, 2005). Nos anos 80 e
90, a revolucdo tecnoldgica trouxe impactos significativos. A disseminagdo das informagées, bem
como a velocidade que com que se propagam, unificaram 0 mundo. Souza (2005) pontua como 0
principal valor das organizagGes “as pessoas”, uma vez gque 0 recurso estratégico desse momento
é a informacgdo, e por conseqiéncia, 0 conhecimento. Para que as empresas possam ser
reinventadas sob essa premissa —informacdo e conhecimento -, é preciso que as areas
responsaveis pela gestdo de pessoas sejam administradas estrategicamente.

Administracdo Estratégica de Pessoas

Em todo o mundo, as areas de “Recursos Humanos” estdo se posicionando de maneira
mais estratégica nas organiza¢fes. Em grande parte delas, o responsavel pela area de Gestdo de
Pessoas reporta-se diretamente ao Chief Executive Officer — CEO e o tempo disponibilizado as
atividades de natureza operacional tem diminuido nos Gltimos anos.

Milkovich e Boudreau (2000) langam um questionamento: Por que planejar a Gestéo de
Pessoas? Eles apontam que nem sempre as previsdes sao precisas e alguns empresarios véem-nas
como desconectadas da realidade, além de consumirem tempo e dinheiro. No entanto, observa-se
em pesquisas que a importancia dada ao planejamento estratégico de Gestdo de Pessoas € alta por
grande parte dos executivos. Esses autores citam uma pesquisa da revista Fortune onde 82% dos
executivos entrevistados de 500 empresas, apontaram como “importante” e “extremamente
importante” assuntos e custos relacionados a Gestdo de Pessoas no planejamento de seus
negaocios.

Dessler (2003) defende que as estratégias estdo cada vez mais dependentes da formacédo
de equipes de trabalho comprometidas. Isso coloca a area de Gestdo de Pessoas em papel de
destaque no planejamento estratégico da organizagéo.

Milkovich e Boudreau (2000) pontuam que as atividades de Gestdo de Pessoas devem
funcionar de forma integrada. Dessler (2003) postula que “no plano ideal” a alta administragéo e
0 RH atuam de maneira interativa na formulacdo das estratégias de negocio da organizacdo.
Dentro das estratégias da empresa, as atividades de RH (recrutamento, sele¢do, treinamento,



avaliacdo) devem ser integradas (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000; SILVA, 1999). Se essa
integracdo € implementada com sucesso, ela produzird competéncias e comportamentos
necessarios aos funcionarios que contribuirdo para a empresa na implementacdo das estratégias e
logro de suas metas de forma eficiente.

O interesse do empregado pode ndo ser compativel com os da organizagdo. Sendo
assim, a responsabilidade das areas de Gestdo de Pessoas nesse novo contexto seria promover a
convergéncia dos interesses dos diversos segmentos: empregadores, patrbes e clientes
(ALMEIDA, TEIXEIRA e MARTINELLI, 1993; SOUZA, 2005).

Metodologia

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva por “expor caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno” (VERGARA, 2000, p. 47). A pesquisa buscou descrever
os principais fatores restritivos ao alinhamento da Gestdo de Pessoas & estratégia organizacional.

Quantos aos meios é uma pesquisa documental e estudo de caso. A pesquisa
documental é um tipo de investigacdo que se utiliza de documentos guardados em érgdo publicos,
privados ou com pessoas (VERGARA, 2000). O presente estudo utilizou-se de documentos da
organizagdo. E como um estudo de caso trata de uma analise aprofundada e exaustiva de um ou
poucos objetos, de forma a possibilitar o seu conhecimento de maneira ampla e detalhada (GIL,
1999). Além de encaixar-se perfeitamente no objetivo principal dessa pesquisa, 0 estudo de caso
como delineamento da pesquisa, foi escolhido devido ao fato de ser o “elemento base ou ponto de
partida para a pesquisa qualitativa” (MAYRING, 2002; FLICK, et al., 2000; apud GUNTHER,
2006, p.202).

Foi visitada a area de Gestdo de Pessoas de uma empresa publica do segmento
bancério do Distrito Federal. Essa organizacdo estd hd mais de 30 anos no mercado e conta
atualmente com mais de dois mil empregados admitidos por concurso publico. Trata-se de uma
organizacdo de médio porte, de economia mista, formada por a¢des de ordem publica e privada,
cujo acionista majoritario € o governo, adquirindo assim muitas vezes mais caracteristicas de
empresa publica do que de empresa privada.

Foram entrevistadas seis gerentes da area de Gestdo de Pessoas. O departamento
responsavel pela Gestdo de Pessoas na organizagdo é formado por cinco geréncias. Trés geréncias
desempenham fungdes muito caracteristicas de Departamento de Pessoal, tais como folha de
pagamento, cadastro e sistema de beneficios. As outras duas geréncias realizam atividades de
promocdo da salde e qualidade de vida no trabalho e treinamento e desenvolvimento dos
empregados.

Os entrevistados eram todos do sexo feminino e, para fins de exposi¢éo dos resultados e
analise dos dados, os sujeitos serdo identificados como G1, G2, G3, G4, G5 e GB6,
caracterizando as seis gerentes entrevistadas.

Alguns documentos da empresa foram analisados, tais como: Manual do
Planejamento Estratégico da empresa, documentos historicos dos planos estratégicos dos anos de
1990 a 1998, a resolucdo interna que regulamenta a estrutura do planejamento estratégico, o
plano estratégico da organizacéo de 2005 a 2007 e o plano de a¢des da empresa de 2006 a 2008.

Para coleta de dados foram utilizadas as técnicas de entrevista e anélise documental.
Por ser semi-estruturada caracteriza-se por um roteiro basico, ndo rigido, podendo ser adaptado
pelo entrevistador de acordo com o andamento e interagdes com os entrevistados (LUDKE;
ANDRE, 1986). O roteiro utilizado era composto por 16 perguntas, elaboradas conforme
recomendacfes metodoldgicas de Lidke e André (1986) seguindo uma ordem ldgica entre 0s



assuntos (dos mais simples para os mais complexos) e aprofundamento gradativo nos temas
relativos ao planejamento estratégico de Gestao de Pessoas.

Como se tratou de um estudo transversal, os procedimentos para a coleta de dados
ocorreram em uma s6 rodada, entre 0os meses de abril e maio de 2007.

As entrevistas com 0s sujeitos da pesquisa tiveram duracdo média de 45 minutos.
Depois de realizadas, foram transcritas, categorizadas e analisadas com base na analise de
conteido. Em conjunto com as informagdes disponiveis nos documentos disponibilizados pela
empresa discutiu-se o diagnostico da area de gestao de pessoas a luz da literatura.

Para andlise dos documentos disponibilizados pela empresa, procurou-se observar 0s
seguintes topicos: 1) Missdo e Visdo da organizacao; 2) Valores organizacionais; 3) Etapas do
planejamento estratégico adotada pela instituicdo; 4) Estrutura hierdrquica e organizacional; 5)
relativa & area responsavel pelo planejamento estratégico; 6) Estrutura e localizagdo do
Departamento de Gestéo de Pessoas na organizagéo.

Quanto ao roteiro das entrevistas individuais, foi solicitada aos participantes autorizagao
para gravar as entrevistas. Estas foram transcritas de forma fiel ao informado pelos
entrevistados. O roteiro de entrevista contou com alguns topicos bésicos, tais como: 1) Area
responsavel pelo plano estratégico da organizacdo; 2) Participacdo do RH no plano estratégico da
organizacdo; 3) Percepcdo dos gerentes quanto aos fatores restritivos para implantacdo de um
plano estratégico para area de RH; 4) Percepcao dos gerentes quanto ao alinhamento das politicas
e préticas de RH a organizacédo e 5) Medidas para que o RH de reativo possa ser ter uma postura
pré-ativa.

Concernente a analise dos dados, foi utilizada a técnica de analise de contetdo. Segundo
Bardin (1977), a anélise de conteudo divide-se em trés fases: 1) — Pré-Analise: foram reunidos
todos os materiais disponibilizados pela organizagéo e transcritas as entrevistas realizadas; 2) —
Exploracdo do Material: refere-se as seguintes tarefas: “recorte (escolha das unidades),
enumeracdo (escolhas das regras de contagem) e a classificagédo (escolha da categoria)” (GIL,
1999, p.165). Para categorizacédo das entrevistas foi utilizada a metodologia proposta por Flick
(2004) chamada Codificacdo Tematica, bastante usual em estudos comparativos. Como essa
pesquisa visa identificar quais os principais fatores restritivos na elaboracdo e implantacdo de um
planejamento estratégico de Gestdo de Pessoas na percepcdo dos gerenciadores da area de RH, a
utilizacdo desse método foi considerada pertinente. Procedeu-se & codificacdo aberta, que
conforme Flick (2004) “objetiva expressar dados e fendmenos na forma de conceitos” (FLICK,
2004, p. 189). Esse procedimento visa identificar a defini¢cdo subjetiva do entrevistado em relagdo
ao assunto tratado na pesquisa. Nesse estudo foram analisados paragrafo a paragrafo e
levantados codigos (palavras ou sequéncia de palavras que representassem conceitos dos
conteudos das falas dos entrevistados) e categorias para cada entrevista. Terminada essa fase,
realizou-se a codificacdo seletiva onde se elaboraram as “categorias essenciais em torno das
quais as outras categorias desenvolvidas” (FLICK, 2004, p. 194) pudessem ser agrupadas.

Por fim, partiu-se para a terceira fase, que é o 3 —_Tratamento dos Dados: Interpretacéo:
Bardin (1977) assinala que a partir do tratamento dado as respostas dos individuos, ou seja, a
descri¢do das mensagens, 0s mesmos serdo interpretados. Isto é, interpretam-se as informacoes
atribuindo-Ihes significado.

Resultados
Os resultados serdo apresentados conforme a ordem dos objetivos especificos da pesquisa.



O processo de planejamento estratégico da organizacao:
Verificou-se que a organizacao estudada elabora seus planos estratégicos desde 1990 até
os dias atuais seguindo, basicamente os seguintes passos, apresentados na Figura 1, a seguir:

Cenario Externo e Ambiente Interno

Visdo

Ba;e{' »  Objetivos p Estratégias p Polificas >

e Misszo,”

Acompanhamento

Controle e Avaliacéo

Replanejamento

Diretrizes

Taticas > Resultado

Metas

<
<«

Figura 1 — Fluxograma do planejamento estratégico da organizacao.

Fonte: Dados fornecidos pela empresa, 2007.

Considerando a documentacdo disponibilizada pela organizacdo, foi possivel verificar que

0s planos estratégicos da organizagdo dos anos de 1990 a 1999 e do triénio 2006/2008,
apresentam metodologia, etapas principais semelhantes a proposta por Wright, Kroll e Parnell
(2000). Pode-se com isso estabelecer um quadro comparativo da metodologia utilizada pela
organizagdo e da apresentada pelos autores Wright, Kroll e Parnell (2000) no Quadro 2, a seguir:

Metodologia da organizacgdo deste estudo

Esquema de Wright, Kroll e Parnell (2000)

Elaboracao de Cenario;

Oportunidades e Ameacas do ambiente externo — Analise
do macroambiente.

Identificacdo das ameacas e oportunidades no novo
cenario;

Oportunidades e Ameacas do ambiente externo — Analise
do macroambiente juntamente com a andlise setorial.

Determinagdo dos Segmentos de mercado a serem
atingidos;

Oportunidades e Ameagas do ambiente externo — faz parte
da identificagdo dos objetivos da empresa.

Estabelecimento dos objetivos estratégicos da empresa;

Oportunidades e Ameacas do ambiente externo
formulacdo dos objetivos organizacionais.

Estabelecimento da contribuicdo de cada area para o
alcance dos objetivos da empresa;

Formulacédo das estratégias empresariais.

Elaboracdo dos planos de acdo de cada area para o
cumprimento dos objetivos da empresa;

Formulacdo das estratégias de unidades de negdcio.

Consolidacao dos planos de acdo das areas;

Formulacdo das estratégias de unidades de negdcio.

Elaboracdo do orcamento;

Formulacdo das estratégias empresariais?

IApresentacdo do plano de ajuste e do orcamento para a|
diretoria

Formulacdo das estratégias empresariais?

IAprovacdo do plano de ajuste no Conselho Administrativo;

Formulagdo das estratégias empresariais?

Sensibilizacdo do funcionario;

Implementacdo das estratégias no ambito da lideranga,
cultura e poder organizacional.

Retroalimentacdo do plano de ajuste — acompanhamento
dos planos de acdo de cada area.

Controle estratégico.




Quadro 2 — Quadro comparativo entre a metodologia do planejamento estratégico da organizagdo estudada e a de Wright, Kroll
e Parnell (2000).
Fonte: Dados da Pesquisa, 2007.

Pode-se dizer que existe correspondéncia entre a teoria e a pratica organizacional em

relagdo a formulagdo do plano estratégico da organizacéo. Identificou-se, também, a existéncia de
cartilhas explicativas, confeccionadas a cada triénio e entregues aos funcionarios. O layout das
cartilhas, a linguagem e as ilustracbes objetivavam uma fécil compreensdo por parte do
empregado e seu envolvimento no plano estratégico da organizagéo.
No plano estratégico de 2005/2007 e 2006/2008 pbde-se observar que foram utilizadas as quatro
perspectivas da ferramenta de controle Balanced Scorecard — BSC. O plano foi organizado por
perspectiva financeira, dos clientes, processos internos e competéncias internas que
correspondem a aprendizagem e crescimento, conforme proposto por Kaplan e Norton (1997).

No entanto, verificou-se que no plano estratégico disponibilizado na Intranet do banco
com a Analise SWOT, as diretrizes, os planos de acdo e o0s responsaveis pelas acdes, 0S
indicadores de desempenho ndo sdo claros e nem estdo destacados para que os empregados
possam acompanha-los. RazBes que podem dificultar a compreensdo e o envolvimento do
funcionario no processo.

Nesse sentido € possivel estabelecer uma conexdo com alguns relatos das entrevistas
individuais. A Categoria 2 - Percep¢do sobre plano estratégico da organizacdo, refere-se a
maneira como o0s gerentes de RH percebem o planejamento estratégico da organizacdo. Na viséo
de trés gerentes entrevistadas, a percepcdo desse planejamento ndo parece muito clara. Foi
identificada a percepcdo de que a empresa ndo se preocupa em planejar e ter objetivos e metas de
forma clara e definida. A seguir o relato da entrevistada G5 ilustra essa percepcao:

“(...) ndo tem um planejamento estratégico realmente consolidado com uma ferramenta como um
BSC, por exemplo, para o Banco, (...) com metas definidas, com indicadores definidos claramente. (...)
nao tem indicadores claros, criados para planejamento estratégico, para que a empresa inteira esteja
envolvida de forma ampla. (...) Se eu ndo sentar com a minha equipe e disser o que é que esta no
planejamento estratégico eles nem sabem o que é que tem de planejamento estratégico. O Banco
divulga amplamente? O Banco coloca isso na midia amplamente? N4o, fica s6 o gerente sabendo o
que € o planejamento estratégico. Ndo tem uma midia de divulgacéo. Se eu ndo falar para minha
equipe o qué que tem de planejamento eles ndo sabem. Aliés, na verdade a equipe inteira reclama que
a gente ndo tem planejamento no Banco, os proprios colaboradores reclamam. Eles ndo enxergam. Tudo
¢ atoque de caixa. (...) N&o sei se é porque eu trabalho aqui ha 14 anos tudo é a toque de caixa. (...)”
(Entrevistada G5)

Depoimento como este pode deixar parecer que a divulgacdo do plano estratégico da
organizacdo ndo é totalmente eficaz, pois textualmente afirma que a empresa ndo possui uma
“midia de divulgacdo” para repassar & organizacdo informagdes como metas, diretrizes e
objetivos organizacionais, chegando a exemplificar que seus colaboradores apenas tém
conhecimento porque ela repassa essas informacdes. Com esse elemento de comunicagao interna
comprometido, é possivel que as decisdes no ambito dos projetos para alcance dos objetivos
estabelecidos, sejam tomadas de maneira isolada e sem comunicagdo com 0s demais
departamentos e unidades conforme colocado pela entrevistada G4:

“ (...) ndo se tem uma visdo de que é importante se trabalhar, (...) em conjunto, onde o
que eu vou fazer vai ter repercussdo na outra area. E ai entdo tenho quase 20 anos de
Banco e sempre foi assim. As decisdes sdo tomadas isoladamente como se 0s departamentos
nao fizessem parte da mesma empresa ..)
(Entrevistada G4)



Essas percepcdes contradizem as informacGes colhidas na andlise documental onde se
verificou um cuidado da empresa no periodo de 1990 a 1999 em fazer cartilhas explicativas, com
desenhos, esquemas e explicacOes de termos relativos a area de planejamento. E possivel que de
alguma forma, os empregados ndo estivessem totalmente envolvidos no planejamento, seja na
concepcao ou na implementacédo, pois, como se pode ler em mais um depoimento da gerente G4:
“Nao sei se é porgue eu trabalho aqui ha 14 anos tudo é a toque de caixa”; “Nunca vi
planejamento no Banco. Surge uma idéia mirabolante e todo mundo vai atrds é mais ou menos
assim” (entrevistada G4).

E possivel que essa visdo esteja destoante das informagbes documentais porque nos
altimos trés anos, o plano estratégico da organizacdo esteve disponivel apenas em meio
eletrénico (Intranet). Passa-se a idéia de que a tecnologia ao invés de facilitar 0 acesso ao
conhecimento, limitou-o de certa forma, pois no dia a dia organizacional, as pessoas envolvem-se
em atividades rotineiras e deixam passar despercebidas essas informagdes. Como de fato ndo
existem campanhas institucionais sensibilizando o corpo funcional a envolver-se no planejamento
essa memaria pode correr o risco de se perder.

O status da area responsavel pelo planejamento estratégico na hierarquia organizacional

Foram estudados o organograma da instituicdo e uma resolucéo interna que regulamenta o
modelo de gestdo do planejamento estratégico na organizacdo. De acordo com a resolugdo interna
a area responsavel pelo planejamento estratégico da organizagdo € um comité, denominado
“Comité Gestor”. Esse comité é formado pelo Diretor da diretoria responsavel pelo controle e
planejamento organizacional, o Gerente Executivo do departamento responsavel pelo
planejamento e controles internos e os titulares de todos os departamentos da organizacéo,
excetuando-se o departamento responsavel pela auditoria do banco.

Verificou-se que o Comité Gestor do planejamento estratégico da organizacdo esta uma
linha abaixo de uma diretoria e uma acima dos departamentos. Se o Comité Gestor talvez
estivesse acima da Diretoria a qual esta vinculado e paralelo a presidéncia, em status de “staff”,
provavelmente seu grau de importancia e de visibilidade seria maior na organizagdo. O que se
pode entender de um desenho como o apresentado na analise documental é que a area de
planejamento esta sob a responsabilidade (dentre as cinco diretorias) daquela diretoria a qual esta
vinculado diretamente. Talvez se estivesse em posicdo de assessoria a presidéncia, como fungéo
de assessoria (staff) sua importancia estratégica poderia ser maior.

A participagdo da area de Gestdo de Pessoas na elaboracdo do plano estratégico da
organizacao

A Categoria 4 de analise dos dados responde ao objetivo de identificar a participacéo do
RH no planejamento estratégico da organizacao.

Identificou-se por meio do relato da entrevistada G1, participante mais ativa do
planejamento estratégico da organizagdo, que de forma resumida a participacdo do RH nesse
processo se da através do levantamento de sugestdes de cada geréncia a geréncia executiva, que
por sua vez repassa durante as reunibes com o comité de planejamento e demais departamentos
do Banco, as sugestdes relativas ao Departamento de Gestdo de Pessoas. Essas informacdes séo
compiladas diante da analise de cenario e de ambiente interno realizada pela area de
planejamento e assim sdo estabelecidas as diretrizes do planejamento estratégico. Devido ao
pouco periodo de tempo para realizar o levantamento de possiveis a¢des de cada area do Banco
para 0 planejamento estratégico da organizagdo, ndo se tem oportunidade de se discutir o que



realmente é pertinente para cada area ficando algo muito a critério da percepgdo da éarea de
planejamento estratégico sobre o que deve ser colocado no plano.

Observou-se ainda que grande maioria das gerentes afirmou que a participacdo do RH na
elaboracdo do planejamento estratégico da organizacdo é insuficiente, superficial e minima,
conforme pode ser observado no relato a seguir:

“ A participacdo ¢ minima. Infelizmente é a postura da empresa de ndo colocar o talento
humano, o recurso humano como recurso mais importante (...) Normalmente é acionado o
primeiro escaldo. A gerente executiva faz uma reunido conosco para dar idéias, o que acha que
tem que melhorar etc. Algumas poucas vezes as gerentes de area foram ouvidas na questdo do
que achava que deveria efetivamente constar no Planejamento Estratégico, mas normalmente a gente
recebe o planejamento estratégico pronto. E ai a gente tem que fazer o que estd no planejamento.
Muitas vezes com certeza a gente concorda com algumas coisas, mas eles ndo foram feitos com
base em estudos com dados no Departamento de Gestao de Pessoas.”
(Entrevistada G3)

O referencial tedrico deste trabalho assinala que quando as empresas reconhecem o valor
das pessoas, sua possibilidade alcangar vantagem competitiva deve se traduzir em capacitacao e
na valorizagdo de seus colaboradores. Assim, 0 RH passa a ser “estratégico”. Porém, se a
empresa percebe o RH apenas como operacional, realizando servigos burocraticos e
caracteristicos de um Departamento de Pessoal — DP, as chances de o RH se fazer ouvir junto a
administracdo corporativa como peca estratégica sdo bem menores.

Fatores restritivos ao alinhamento da &rea de RH a estratégia organizacional

Em resposta a esta questdo seréo consideradas duas categorias, a saber: A categoria 5 diz
respeito a maneira como as gerentes de RH percebem quais sdo os fatores restritivos para
formulacdo e implementacdo de um plano estratégico para area de Gestdo de Pessoas e 0
alinhamento deste a estratégia global, corporativa. A Categoria 6 identifica quais medidas
poderiam ser tomadas para mitigar o problema.

Muitos foram os fatores considerados restritivos, porém dois dos que mais se destacaram

foram: lideranca e cultura. O elemento lideranga pode ser observado nos seguintes relatos:

““(...) questao (...) de patrocinio do proprio diretor”
(Entrevistada G1)

“(...) falta de um modelo de gestdo por parte da diretoria (...) porque é muito isso mesmo...
a gente trabalha muito em fungédo de como cada diretoria determina uma forma de agéo
para seus departamentos e cada departamento age de uma forma diferente, entdo néo
existe uma unificagdo. Entdo acho que isso é o mais restritivo.”

(Entrevistada G2)
“Eu acho que o fato da diretoria mudar a cada 4 anos, ser indicada pelo
governador, pela  politica, isso  atrapalha  bastante  (...)”
(Entrevistada G3)

Os trés relatos remetem a idéia de influenciar pessoas. O primeiro trata da questdo do
respaldo da diretoria, provavelmente no sentido de “abracar” as idéias e agdes do RH. A
entrevistada G2 refere-se a necessidade de existir um modelo Unico de gestdo, com normas e
formas de acdo mais definidos a fim de haver um sé entendimento nas préaticas gerenciais. E a
entrevistada G3 traz uma percepcéo de dificuldade de lidar com aspectos externos a organizagdo
em relacdo as trocas de governo, pois o fato de se ter influéncia politica dentro da organizacdo
atrapalha de certa forma os andamentos dos processos organizacionais.



Outro elemento citado por mais de uma entrevista foi a cultura como pode se ver nos
relatos abaixo:

“Cultura. Acho que a cultura do proprio departamento de gestdo de pessoas ainda é assim
de ser operacional de estd muito burocratizado ainda. A segunda coisa que a gente ndo
estd muito informatizado. Entdo efetivamente a gente tem ainda muitas atividades
operacionais para serem feitas”

(Entrevistada G3)

““(...) Bem, eu acho que ndo sei se € um problema da nossa area, eu diria que é uma cultura

da empresa. Talvez até uma cultura brasileira mesmo. A gente ndo tem uma cultura de

planejamento. (...) Eu acho que primeiro é a gente ter muito claro qual é o papel da area

de RH. Na minha visdo hoje o RH ndo assume o seu papel real. Ele ndo tem a for¢a e a

influéncia que deveria ter na empresa. Eu vejo nossa area muito como executora.”
(Entrevistada G4)

A cultura exerce grande influéncia no planejamento estratégico da organizacdo. Wright,
Kroll e Parnell (2000), assinalam que as mudancas estratégicas devem estar alinhadas as
mudangas correspondentes na cultura da organizacdo, sob pena de as organizagdes terem suas
estratégias fracassadas. Nos relatos supramencionados, pode-se observar a questdo da cultura
relativa a percepcdo dos proprios gerentes de RH, que se véem como executores,
operacionalizadores. Assim, uma entrevistada (G4) extrapola para a cultura brasileira o habito
de ndo planejar.

Por fim identificou-se a necessidade de haver uma conexdo — alinhamento - entre o
plano estratégico da organizacédo e os planos de RH para que estes Gltimos tenham sucesso:

““(...) eu acho estranho a gente ter um planejamento estratégico para uma area restrita se ndo
estiver conexo com o0 planejamento estratégico da empresa. Tem que estar conexo. (...) Se existisse
um planejamento estratégico com indicadores definidos, claros e o empregado la da ponta tendo
acesso, sabendo que 0 que diz respeito a sua area é de interesse dele e ele envolvendo-se atingindo
a meta ganharia um prémio na participagdo, sei la.. Entendeu? Seja um prémio em dinheiro, seja
um prémio de folga, seja um prémio de férias a mais... Nao sei.. Assim seria perfeito.”

(Entrevistada G5)

Pelo fato de ndo possuirem ou ndo conhecerem claramente os indicadores de
performance, as gerentes entrevistadas ndo se mostraram totalmente envolvidas e familiarizadas
com a estratégia organizacional, pois as acBes que executam no dia a dia sdo, segundo 0s
depoimentos, operacionais que sdo desconexas do plano estratégico da empresa.

Como formas de minimizar os fatores restritivos apontados pelas gerentes, foram
sugeridas: mudanca cultural, informatizacdo da area de Gestdo de Pessoas (RH) para que 0s
trabalhos operacionais sejam minimizados e a &rea tenha, assim, maior disponibilidade para
“pensar estrategicamente”, tornando-se capaz de propor agdes para a administragcdo corporativa.
Uma das entrevistadas colocou a necessidade de uma reestruturagdo organizacional para que os
nOVOoS processos possam acompanhar o ajuste cultural e estratégico necessario & organizacéo, em
sua percepcéo.

A importancia de se ter um RH que trabalha com préticas alinhadas aos objetivos da
organizagdo reside na importancia de contribuir para o crescimento e contentamento das pessoas
dentro da empresa, que no caso deste estudo, parece ndo acontecer de modo satisfatorio.

Grau de importancia concedido pela instituico a area de Gestao de Pessoas
Pbde-se perceber que a visdo de todas as seis gerentes entrevistadas, em relacdo a area
de Gestdo de Pessoas, é de que é bastante executora. As atividades estdo muito mais voltadas



para a execugdo de tarefas urgentes a “toque de caixa”, do que de ag¢Oes previamente planejadas,
de carater mais pré-ativo, conforme pode ser observada no Quadro 3 a seguir:

Respondentes

Categoria 3 - Percepcao sobre o Departamento de Recursos Humanos na Organizagéo

G1

“Hoje trabalhamos Unica e exclusivamente na reacgéo. Eu acho que pouquissimas sdo as a¢0es na area de RH
que sdo pré-ativas.”

G2 “(...) a gente esta nessa cultura de que ndo existe um modelo definido de gestdo e que ndo tem normas de RH
pré-estabelecidas... quer dizer, temos algumas normas, mas muitas vezes elas sao quebradas, entende? Entdo por
conta disso eu acho que acaba que fica um pouco fragilizado nosso sistema de RH”

G3 “(...) muitas pessoas ainda tém a visdo do operacional e ndo de estratégia de recursos humanos”

G4 “Eu vejo nossa area muito como executora”

G5 “(...) Se 0 RH nao for unido, como ¢é que vai unir as pessoas do Banco? Mas aqui ja foi pior, agora ja melhorou
muito. E uma postura também da gerente executiva de confraternizar as geréncias, de juntar todos (...)?”

G6 “(...) a gente tenta provocar algumas agdes. As vezes ndao sdo ouvidas. Acho que até um pouco por isso, a gente

tenta, propde, mas... Ai termina que o que vem de cima a gente cumpre, a gente faz.”

Quadro 3 — Categoria 3 - Percepcdo sobre o Departamento de Recursos Humanos na Organizagao
Fonte: Dados de Pesquisa, 2007.

Dentre os temas ja colocados como propor projetos a diretoria, mudanca de cultura,
respaldo da diretoria, houve uma resposta que importa ser destacada. Uma entrevistada citou a
necessidade de parceria interna. A parceria interna colocada pela G5 refere-se a visao sistémica
necessaria a area de RH. Isso é fundamental para que o RH como um todo possa trabalhar
canalizando forcas em uma sé direcdo, contribuindo para valorizagdo ndo s6 do departamento
como um todo, mas para o desenvolvimento da organizagéo.

Considerac0es finais

Percebeu-se que embora a organizagdo ja venha trabalhando h& vérios anos com planos
estratégicos, o seu esfor¢o de divulgacdo talvez ndo esteja na melhor performance, uma vez que
pessoas do nivel gerencial atestam desconhecimento de indicadores, metas estratégicas etc. Se
véem, em muitos casos, como meras “executoras” de planos, ndo se sentindo, enquanto gestores
de RH, como “parte da estratégia” global da organizacdo. Isto talvez sinalize a necessidade de
repensar a eficicia do processo de comunicagdo interna da organizagdo, pois parece configurar-se
como um dos maiores fatores restritivos ao alinhamento da area de Gestdo de Pessoas da empresa
estudada a sua estratégia corporativa.

Recomenda-se que sejam feitos trabalhos de integracdo e sensibilizacdo com as
geréncias do RH para que sua percepgdo seja modificada, enriquecida, a fim de se poderem
iniciar os primeiros passos para a solucdo da evidente necessidade de alinhamento estratégico da
funcédo de RH.
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