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Resumo

A gestio de pessoas nas organizagoes assume papel estratégico quando contribui para os objetivos
organizacionais. Um dos principios do modelo estratégico de gestao de pessoas é o de que as politicas
e praticas de Gestao de Pessoas apenas impactam os resultados finais da organizagao se estiverem
intrinsecamente alinhadas a estratégia da organizagao. Nesse sentido, este trabalho tem como objetivo
analisar e descrever a percepgao de gestores de pessoas quanto ao alinhamento das politicas e praticas
de gestao de pessoas as estratégias organizacionais. Participaram do estudo dez gestores de pessoas de
empresas de médio e grande porte. Os dados foram coletados por meio de uma entrevista
semiestruturada elaborada para fins do presente estudo. Os resultados indicaram impasses para a
implementacao de um modelo estratégico de gestao de pessoas na medida que identificou por meio do
relato dos participantes que a atuagao da area nao esta expressivamente alinhada a partir da estratégia
empresarial. Conclui-se que os profissionais de gestao de pessoas enfrentam muitos desafios para a
implementagao efetiva de politicas e praticas de gestao de pessoas alinhadas as estratégias e objetivos
organizacionais, ou seja, para uma atuagao de gestao de pessoas que seja ativamente influente nas
decisOes estratégicas da organizagdo. Tais achados corroboram outros estudos desenvolvidos no
contexto brasileiro que apontam para a existéncia de uma distincia entre o discurso da énfase na
dimensao estratégica e as praticas efetivamente adotadas pelos gestores de pessoas.

Palavras-chave: politicas e praticas de gestao de pessoas; gestao estratégica de pessoas; alinhamento
estratégico.
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Resumen

Contribuidores e Agéncia de Fomento: A primeira autora recebeu auxilio financeiro da Fundagado
Nacional de Desenvolvimento de Ensino Superior Particular (Funadesp) para a realizagdo desta
pesquisa. La gestion de personas en las organizaciones asume un papel estratégico cuando contribuye a
los objetivos de la organizacion. Uno de los principios del modelo estratégico de gestion de personas
es que las politicas y practicas de Gestion de Personas solo impactan en los resultados finales de la
organizacion si estan intrinsecamente alineadas con la estrategia de la organizacion. En este sentido,
este trabajo tiene como objetivo analizar y describir la percepcion de los gerentes de personas sobre la
alineacion de las politicas y practicas de gestion de personas con las estrategias organizacionales. En el
estudio participaron diez gerentes de personas de medianas y grandes empresas. Los datos fueron
recolectados mediante una entrevista semiestructurada disenada para los propdsitos de este estudio.
Los resultados indicaron impasses para la implementacion de un modelo estratégico de gestion de
personas, ya que se identifico através de los informes de los participantes que el desempeno del area
no esta significativamente alineado con la estrategia comercial. Se concluye que los profesionales de la
gestion de personas enfrentan muchos desafios para la implementacion efectiva de politicas y practicas
de gestion de personas alineadas con las estrategias y objetivos organizacionales, es decir, para un
desempeno de la gestion de personas que influya activamente en las decisiones estratégicas de la
organizacion. Estos hallazgos corroboran otros estudios desarrollados en el contexto brasilefio que
apuntan a la existencia de una distancia entre el discurso que enfatiza la dimension estratégica y las
practicas efectivamente adoptadas por los gerentes de personas.

PaLABRAS cLAVE:politicas y practicas de gestion de personas; gestion estratégica de personas; alineacion
estratégica.

Abstract

People management in organizations takes on a strategic role when it contributes to organizational
goals. One of the principles of the people management strategic model is that People Management
policies and practices only impact the organization's final results if they are intrinsically aligned with the
organization's strategy. In this sense, this work aims to analyze and describe the perception of people
managers regarding the alignment of people management policies and practices to organizational
strategies. Ten people managers from medium and large companies participated in the study. Data were
collected through a semi-structured interview designed for the purposes of this study. The results
indicated impasses for the implementation of a strategic people management model, as it identified
through the participants' reports that the area's performance is not significantly aligned with the
business strategy. It is concluded that people management professionals face many challenges for the
effective implementation of people management policies and practices aligned with organizational
strategies and objectives, that is, for a people management performance that is actively influential in the
strategic decisions of the organization. These findings corroborate other studies developed in the
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Brazilian context that point to the existence of a distance between the discourse that emphasizes the
strategic dimension and the practices effectively adopted by people managers.

Keyworbs: people management policies and practices; strategic people management; strategic alignment

1. Introducao

Cada organizacdo constréi suas expectativas de como as pessoas devem se comportar nos
ambientes de trabalho. Estas, por sua vez, relacionam-se as diversas possibilidades de vinculos entre
individuo, organizag¢do e trabalho. Tais expectativas comportamentais sdo elementos constitutivos de
diretrizes para a gestdo de grupos e individuos no contexto organizacional, ou seja, para o modelo de
gestdo de pessoas adotado por uma organizacao (GONDIM; SOUZA; PEIXOTO, 2013).

Desta forma, os modelos de gestao de pessoas constituem-se um conjunto de concepgdes que, de
maneira coerente e articulada, caracterizam a forma de pensar e agir de uma organizagdo em relagdo a
seus membros. Portanto, referem-se a maneira pela qual uma organizagdo se organiza para gerenciar e
orientar o comportamento humano no contexto de trabalho congruente com seus objetivos € sua missao
(FICHER, 2002; GONDIM et al.,, 2013; MASCARENHAS; KIRSCHBAUM, 2008; ZANELLI;
BASTOS, 2004).

Os modelos de gestdo de pessoas estruturam-se por meio da definicdo de seus componentes que
podem manifestar-se em diferentes configuragdes mais ou menos formalizadas: 1- Politicas (proposta
geral no que se refere as relagdes humanas para viabilizar a consecucdo de objetivos organizacionais de
médio e longo prazo e que orientam as agdes na area); e, 2- Praticas (agdes que operacionalizam as
politicas de gestdo de pessoas na unidade de negdcio para a implementacdo das decisdes) (DEMO;
FOGACA; COSTA, 2018; FICHER, 2002; MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ;
SANCHEZ-GARDEY, 2005; WRIGHT; BOSWELL, 2002).

Desta forma, um modelo gestdo de pessoas engloba o conjunto de politicas e praticas que
revelam a estratégia usada para organizar a acdo individual e coletiva de forma congruente com seus
objetivos e sua missd@o. O dominio de praticas de gestdo de pessoas, apoiadas em concepgdes e politicas
gerais definem a forma que a organizagao busca captar, integrar, avaliar, desenvolver e reter os membros
de uma organizacao (ZANELLI; BASTOS, 2004).

A gestio de pessoas nas organizagdes assume papel estratégico quando contribui para a obtencao
de melhores resultados organizacionais. Um dos principios do modelo estratégico de gestdo de pessoas ¢
o de que as politicas e praticas de Gestdo de Pessoas apenas impactam o desempenho da organizacdo se
estiverem intrinsecamente alinhadas aos objetivos e estratégia global da mesma. Assim, a busca de
alinhamento da area de gestdo de pessoas as diretrizes estratégicas da organizagdo constitui uma das
principais metas da gestdo estratégica de pessoas (GONDIM et al., 2013).

Alinhamento estratégico de gestdo de pessoas se refere ao direcionamento da gestdo de pessoas
as prioridades estratégicas, a coeréncia das praticas adotadas pela area com os objetivos estratégicos bem
como a adequacdo da estrutura de gestdo de pessoas as demandas estratégica da organizacdo. Para tal, ¢
preciso que os processos de gestao de pessoas sejam integrados verticalmente aos objetivos da estratégia
de negocio da empresa (alinhamento vertical) e também articulados entre si de modo coerente e
consistente (alinhamento horizontal) visando apoiar o modelo organizacional. Cabe ressaltar que ambos
sdo constructos independentes, mas inter relacionados. Ou seja, as praticas de gestdo de pessoas podem
estar integradas entre si, € apresentarem pouco impacto na execu¢do da estratégia corporativa. Porém, a
expectativa ¢ de haver complementariedade e interdependéncia entre as a¢des conjuntas de gestdo de
pessoas ¢ também coeréncia entre tal conjunto de agdes e os objetivos estratégicos da organizagao
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(MASCARENHAS, 2008; MOREIRA, 2010; SILVA; ALBUQUERQUE; COSTA, 2009; SILVEIRA,
2014; WEI, 2006; WRIGHT; MCMAHAN, 1992; WRIGHT; SNELL, 1998).

Nesse sentido, Martin-Alcazar et al. (2005) definem gestdo estratégica de pessoas um conjunto
integrado de estratégias, politicas e praticas por meio das quais as organizagdes gerenciam seu capital
humano, que influencia e ¢ influenciado pela estratégia organizacional, pelo contexto organizacional e
pelo contexto socioecondmico e que apresenta uma preocupacao crescente com os resultados efetivos
que essa area de gestdo pode trazer para o desempenho das organizagdes.

Apesar da extensa literatura que discorre acerca da relevancia de uma atuagdo estratégica em
gestdo de pessoas para os resultados organizacionais, e que explicita a importancia e, a0 mesmo tempo,
os desafios de se alinhar as politicas e praticas de gestdo de pessoas a estratégia organizacional, ha pouca
constru¢do empirica que discorrem acerca dos processos desta integracdo na perspectiva de pessoas que
atuam na area (MOREIRA, 2010; SILVEIRA, 2014; SILVA et al., 2009), sobretudo, como esta se
percebe alinhada e contribuindo para a organizacdo nas suas metas estratégicas (MARRAS, 2011).

Tais publica¢des, inclusive no Brasil, apontam para a existéncia de uma distancia entre o discurso
da énfase na dimensdo estratégica e as praticas efetivamente adotadas pelos gestores de pessoas e tém
apontado que a implementacdo efetiva da perspectiva estratégica ainda ¢ muito incipiente na pratica,
visto que os profissionais enfrentam muitos desafios para tornarem a area efetivamente engajada e
influente nas decisdes estratégicas da organizagdo (BOSQUETTI; ALBUQUERQUE, 2005; CESAR;
CODA; GARCIA, 2006; LACOMBE; TONELLI, 2001).

No contexto brasileiro, as pesquisas também mostram o pouco desenvolvimento de uma
perspectiva estratégica de gestdo de pessoas. Além disso, poucos estudos investigaram a realidade de
empresas do centro-oeste do pais, no que se refere a integracdo entre estratégia de negdcios e de gestao
de pessoas.

Considerando a relevancia do envolvimento e participacdo dos funcionarios, sobretudo, gestores
de pessoas no planejamento, desenvolvimento e implementagdo da estratégia organizacional bem como
na divulgacdo e disseminagdo para os demais funcionarios os objetivos organizacionais
(ALBUQUERQUE, 2002), esta pesquisa tem como objetivo geral analisar e descrever a percep¢ao de
gestores que atuam na area de pessoas acerca do alinhamento estratégico das politicas e praticas de
gestdo de pessoas a estratégia organizacional. Os objetivos especificos sdo: identificar a estratégia de
gestdo de pessoas formulada pela organizagdo e seus objetivos; investigar a participagdo e contribuicao
da area de gestdo de pessoas na formulagdo da estratégia empresarial, compreender a relacdo entre
estratégia de gestdo de pessoas com a estratégia do negdcio.

2.Método

2.1. Delineamento do estudo: Trata-se de uma pesquisa qualitativa (DENZIN; LINCOLN, 2006), de
caréter descritivo exploratorio (TRIVINOS, 1987).

2.2. Participantes: Participaram do estudo 10 (dez) gestores de pessoas de organizagdes de médio porte
e grande porte com uma area de gestdo de pessoas estruturada. A definicdo do nimero de participantes
foi baseada no pressuposto de saturagdao de sentido (GASKELL, 2002). A amostra foi intencional e por
conveniéncia. Os critérios de inclusdo dos participantes da pesquisa foram: atuar como gestor de
pessoas, por no minimo 6 (seis meses), em uma mesma organizacao, independente do ramo de atuacdo
da empresa e da formagdo profissional e académica dos mesmos. Adotou-se a legenda P para designar
participantes e o nimero sequencial para discrimina-los.

2.3.Instrumentos: Os dados foram coletados por meio de um entrevista semiestruturada elaborada para
fins do presente estudo baseada em Bianchi (2008) e Foroni (2014). A mesma foi composta das
seguintes categorias: 1. estratégia de gestdo de pessoas; 2. politicas e praticas de gestdo de pessoas; e,3.
alinhamento de gestdo de pessoas. O instrumento foi submetido a avaliagdo de dois profissionais da area
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de gestdo de pessoas com experiéncia académica e profissional para adequacdo de contetido aos
propdsitos de estudo.

2.4. Procedimentos de coleta e analise dos dados: O projeto de pesquisa foi submetido para analise do
Comité de Etica em Pesquisa, segundo recomendagio da Resolugdo 466/12 do Conselho Nacional de
Saude. Apoés, sua aprovagdo por meio do parecer n® 4.285.862, os participantes foram convidados a
participar do estudo por auxiliares de pesquisa (alunos de graduacdo em psicologia previamente treinados
pela pesquisadora responsavel). Os mesmos foram informados acerca da natureza e objetivos do estudo, o
carater voluntario de sua participacdo, o ndo recebimento de incentivo financeiro e sigilo de sua
identidade. Em caso de resposta afirmativa, foi solicitado que assinassem, antes da aplicacdo do
instrumento, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido que formaliza a concordancia em participar
voluntariamente. As entrevistas foram realizadas individualmente, pelos auxiliares de pesquisa, em um
unico encontro de aproximadamente uma hora. As mesmas foram gravadas, transcritas e submetidas a
analise narrativa dialdgica emancipatoria (MARQUES; SATRIANO; SILVA, 2020).

3. Resultados e Discussao

Os resultados do presente estudo corroboram os achados da pesquisa realizada por Lacombe e
Tonelli (2001) para compreender a condugao das atividades da area de gestio de pessoas em cem
empresas da cidade de Sao Paulo e que identificou que na maioria destas as estratégicas, politicas e
praticas de gestao de pessoas nao estavam sistematicamente formuladas conforme se observa no relato
de Pl: “Comecamos a definir as diretrizes estratégicas, mas isso tem sido assim prorrogado devido ao
momento, as circunstancias, a cultura organizacional. A empresa é familiar e ha algumas resisténcias da
diretoria. Entao nao tem muito bem definidas essas diretrizes n3o (...) na teoria é para que acontega,
mas na prdtica estamos um tanto limitados (...) hoje o departamento tem um nome de gestio de
pessoas, mas ele infelizmente niao atua com praticas de gestio de pessoas (...)hoje nem estratégia
enquanto gestao de pessoas acontece. Niao sao realmente ativos, nao vem ao encontro com o que
deveria acontecer (..) as praticas de gestio de pessoas nio estio alinhadas com os objetivos. As
praticas nio acontecem. Tudo é muito na teoria, mas quando eu vou para pratica muitos processos e
muitas situagées eu nao tenho aprovagoes” (Pl).

De acordo com os participantes do estudo a estratégia organizacional enquanto formulagao da
missdao e dos objetivos da organizagio bem como de politicas e planos de agao para alcanga-los
(ALBUQUERQUIE, 2002) também nao esta claramente definida o que traz implicagdes no processo de
retroalimentagao continua de informagoes no processo de integracio da estratégia de gestio a
estratégia da empresa: “Agente tem as estratégias, mas como a empresa é de estrutura familiar isso nao
acontece de uma maneira formal (...) ela nao tem um plano estratégico formal, e o plano estad na cabega
do dono.Ai ele decide o que quer fazer e a gente vai atrds” (P2).

O desconhecimento quanto aos planos e objetivos estratégicos da empresa foi mencionado
pelos gestores como um fator que impacta o desdobramento do referencial estratégico da organizagao
para a area de gestao de pessoas, sobretudo, para a atuagao da mesma em nivel tatico, no qual o
profissional trabalharad na implantagdo de uma estratégia, junto a uma equipe, a partir de diagnosticos
estabelecidos: “os diretores que sao filhos do dono, assumiram mais a direcao de todo o grupo, e al as
coisas sao meios que, correm em segredo. Quando vocé fica sabendo o que vai acontecer ja esta quase
acontecendo, entiao ficamos com pouco tempo em si para as nossas estratégias (...) a gente percebe
que essa falta de transparéncia, quais os planos e rumos que a empresa vai tomar dificultam bastante
essa gestao. Entao o que vai alimentar a drea tdtica e exatamente as estratégias, entao se nao existem
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elas claramente definidas, entao, fica muito dificil (...) estamos acostumados a esses comportamentos, a
gente se adaptou. Mas se formos falar do ponto de vista da evolu¢do da empresa, da fluidez, isso
atrapalha um pouco sim” (P2).

De acordo com os participantes, apesar da auséncia de diretrizes estratégicas organizacionais e
de gestdo de pessoas formalmente definidas, a area possui estratégias informais estabelecidas no ambito
desta area, mas que nao foram construidas a partir do referencial estratégico da organizagao. A analise
narrativa dialégica do relato dos mesmos revelou que a mengao a estas restringe a descricao de
procedimentos operacionais definidos a partir de necessidades praticas do proprio setor para viabilizar
as atividades desenvolvidas pelo mesmo e nao a um conjunto integrado de agdes que permitem a
organizagao atingir seus objetivos conforme pode ser visualizado no relato abaixo: “Muita coisa as
vezes nao ta no papel, mas a gente faz. Nos temos varias estratégias. Qual a nossa estratégia pra ter
uma boa selecao de candidatos, s6 que isso nds aprendemos na pratica, né? Qual é a nossa prdtica?
Qual é a nossa realidade? Entao, baseado na nossa pradtica, nés fomos montando as nossas estratégias.
Primeiro, a partir do momento que vocé vai recrutar, vocé vai pegar uma ficha I3, vocé estd vendo que
a pessoa ficou dois meses no emprego, ai no outro emprego foi um més, ai outro emprego com um
més. Qual é a sua estratégia’ Vocé jd tem uma estratégia na sua cabega pela experiéncia que vocé tem:
Agquela pessoa que ndo vai parar na minha empresa, entao eu vou ter um custo que ela nao ta parando
no emprego. Agora qual é a outra estratégia que vocé tem também? As vezes a pessoa tem dezessete
anos, dezoito, al ficou dois meses, ficou um més. Cé ndo pode ter a mesma estratégia pro outro de
num sei quarenta anos, né? E assim, que cé vai pensar? Cé ja vai pensar o qué? Nao, mas ele é novinho.
Entdo quando vocé é muito novo também? Cé nao sabe o que vocé quer. Entao, cé entrou no emprego
ali, ai cé ndo gostou vocé pega e sai, entendeu? Esses numeros sio uma estratégia sua de analisar” (P7).

A maioria das participantes considera que a area participa do processo de planejamento
empresarial na medida em que sao incluidos nas reunices estratégicas organizacionais envolvendo todas
as areas da organizagao, na diregao dos achados do estudo de Bosquetti e Albuquerque (2005). Todavia,
a anadlise narrativa dialégica dos participantes indicou que tal processo participativo restringe-se a um
alinhamento da execugao operacional de uma estratégia corporativa. Logo, nao consideram que ha uma
consolidagao do desdobramento estratégico no que se refere ao impacto da area de gestao de pessoas
na construcao do referencial estratégico das empresas em que trabalham: “Nao existe uma estratégia
estabelecida do ponto de vista organizacional para fazer essa estruturagao e alinhamento. O que ocorre
hoje sao reunices estratégicas e reuniées pontuais, e ai sim o RH é totalmente envolvido” (P8);
“Teoricamente dizendo, a gestao de pessoas esta envolvida em todas essas estratégias corporativas (...)
mas na prdtica o que acontece apenas reunioes estratégicas na onde envolve gestio de pessoas e fica
um tanto falho por ser uma empresa pequena de uma fase de transicao, de sucessio e ainda existem
muitos gapes, a visao da diretoria ainda é muito centralizada (...) fala-se muito dessa mudanga de cultura
e de visao organizacional, mas nao tem sido facil. Entido na teoria é pra acontecer, mas na pratica os
processos sao muito prorrogados” (Pl).

Além disso, a maioria relata que nos objetivos estratégicos da organizagao nao ha propdsitos
relacionados a gestao de pessoas. De acordo com os mesmos, além dos objetivos de gestao de pessoas
nao serem considerados na estratégia organizacional, percebem que as pessoas sao consideradas pela
organizagao como um meio para o atingimento dos seus propositos finais: “O objetivo deles assim é
mais financeiro né? mas tipo assim, eles precisam da gente. Mas nao é claro na cabega do gestor; na
cabega deles é assim, quanto que eu vou comprar, quanto que eu vou vender? Quanto que eu vou ter
de lucro? (..) O objetivo final é comprar e vender, mas ele sabe que a partir do momento que eu
comprei, eu preciso de pessoas, para expor na loja, preciso de pessoas para fazer o faturamento, entao
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eu preciso de pessoas. Entao, tudo gira em torno de gestao de pessoas. S6 que assim, na cabega dos
empresarios, o objetivo deles é o resultado. Essa coisa, essa volta todinha que di na cabega dele é
assim, eu pago pessoas para resolver isso pra mim” (P7).

Em decorréncia, na diregao dos resultados da pesquisa realizada Lacombe e Tonelli (2001) este
estudo também identificou que a participagio da area de gestao de pessoas no planejamento
estratégico das organizagoes é mais significativa no fornecimento de informagdes e na execugao de
projetos do que propriamente de formulagio de politicas, que se desdobrario em articulagoes de
acoes estratégicas e planos de intervengao técnica conforme se observa nos relatos: “O maior desafio
em termos de gestao de pessoas é mudanga da cultura organizacional, isso precisa partir Id da cudpula,
da visdao da diretoria, se nao partir, infelizmente temos feito um trabalho ineficaz, o desafio € implantar
a gestao de pessoas. Talvez eu diga que a gestao de pessoas estd alinhada aos desafios da empresa
porque hoje ele caminha junto com a necessidade da diretoria, e nao com a necessidade de uma
verdadeira gestio de pessoas dentro da organizacdo. A empresa caminha com a visao de diretores e
donos, entao o grande desafio eu refor¢o, é a mudanga da cultura organizacional partindo I3 da cupula,
que é aceitar que a gestao de pessoas precisa ser atuante” (Pl); “Entao, a gente tem que dangar de
acordo com a musica, certo! Como o dono é uma pessoa que tem os principios muito bons, eu
concordo muito com esse estilo dele, eu alinhei o que ele quer. Eu acho que a cultura dele é uma
cultura muito boa. Entao, nao tive problema em alinhar o RH de acordo com a cultura dele” (P7).

A maioria das participantes informou ainda que o sistema de avaliagao de desempenho da area
de gestao de pessoas da empresa na qual sao gestores nao possuem objetivos definidos a partir da
formulagao estratégica da organizagao e nao sao considerados em decisoes estratégias globais ou na
analise dos resultados da empresa assim como nao sao incluidos como parte da formulagao estratégica.
Estes, por sua vez, sio compostos por indicadores estabelecidos pela propria area apenas para
acompanhamento interno das suas atividades técnico-operacionais: “Hoje a gente levanta todos os
indicadores, acompanha todos os indicadores, para poder ver, acompanhar a evolu¢ao do
departamento (...) mas os diretores ainda nao tem muito claro pra eles o que é o objetivo da gestao de
pessoas e como ela funciona. Entao nesse momento esta sendo feito e organizado e acompanhado s6
pela equipe de RH. A diretoria ainda nao entende como que acompanha isso, mas a gente ta fazendo
trabalho de desenvolvimento com eles para eles entenderem e poder acompanhar e valorizar isso, né?
Por isso que estd sendo feito mesmo eles nao entendendo ainda muito como é que funciona isso ou
onde eles vao envolver isso na estratégia do negocio” (P5); “Nao tem metas definidas para a gestao de
pessoas. Como é o inicio na empresa eu que trouxe algumas metas que eu acho importante para o
perfil que a empresa é hoje (Pl); “Poucas metas, na verdade a gente nao tem nem metas, temos itens
de controle, a empresa nao tem isso bem definido, como eu falei, no comeg¢o quando fizemos o
planejamento estratégico, nos tinhamos ainda assim, conseguimos vislumbrar durante o ano, onde a
empresa poderia chegar e como poderia acontecer no decorrer do ano. Hoje em dia com esses altos e
baixos, fazemos um plano hoje e amanha ja temos que desfazer; e ir tomar outro rumo, adequar
rapidamente, em uma velocidade assustadora. No mais a gente tem itens de controle como o tempo de
resposta do processo seletivo e absenteismo” (P2).

Becker, Huselid e Ulrich (2001) destacam que a mensuragao dos resultados de gestio de

pessoas a partir das medidas relacionadas as atividades funcionais desenvolvidas pela area, como tempo
de contratagao ou horas de treinamento, oferece pouca contribuicao para o processo de formulagao
da estratégia porque nao traduz a relevancia da area sobre o desempenho da empresa e o quanto a
area pode agregar valor a organizagao.
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Do relato dos participantes da pesquisa, pode-se depreender que, apesar do reconhecimento
estratégico da area de gestao de pessoas para as organizagoes, na pratica observa-se que predomina
uma atuagao caracterizada pela abordagem operacional do trabalho com foco na resolugio de
problemas funcionais burocraticas e administrativas do cotidiano na medida em que nao se observa um
redirecionamento da sua atuagao em gestao de pessoas a partir das demandas e prioridades
estratégicas da organizagao definidas a partir de um planejamento prévio: “Hoje a gestao de pessoas
atua de uma forma mais apagando incéndio, sem um planejamento aprovado, foi apresentado, mas nao é
aprovado. Quando se fala de um curto e longo prazo, atuamos de forma emergencial, em curto prazo,
vamos resolver o que precisamos hoje e amanha é outro dia. Hoje a gestao de pessoas atua muito mais
de uma forma operacional do que de uma forma estratégica (...) Infelizmente a gestao de pessoas atua
mais ou menos naquela pratica de apagar fogo, de fazer gestao administrativa e ndo gestao de pessoas”
(P1).

Os resultados corroboram os resultados encontrados por Cesar et al. (2006) que analisaram o
papel estratégico da drea de gestao de pessoas na percepgao de uma amostra nao probabilistica de 445
gerentes e analistas de nivel superior, em diferentes capitais brasileiras com concentragao na cidade de
Sao Paulo e que identificou que a drea é vista com exceléncia em suas atividades instrumentais e
operacionais, mas niao consegue, na visao dos respondentes, efetuar o salto qualitativo que |lhe confira
um desempenho efetivamente estratégico nas organizagoes onde esta inserida, ou seja, a area de gestao
de pessoas tem dificuldades para apoiar ou influir na estratégia do negdcio.

Os participantes nao consideram que a estratégica e os objetivos de gestao de pessoas estao
alinhados a estratégia e objetivos organizacionais e ainda nao percebem que a area esteja efetivamente
atuando de modo estratégico nos processos organizacionais em fungao de auséncia do suporte da alta
geréncia. Para eles, esta perpassaria por uma mudanga cultural onde a diretoria entenda que a atuagao
em gestio de pessoas tem um valor estratégico: “Eu considero que todas as prdticas da gestio de
pessoas sao para apoiar a gestao, a estratégia do negocio o certo seria isso. Ainda nao estd
acontecendo porque a gente teve alguns impedimentos, mas o certo seria que tudo encaixasse, mas pra
mim o mais critico que precisa de mais acompanhamento e mais proximidade é o acompanhamento da
gestao, porque se a gestao nao consegue entender o papel do RH, os gerentes os diretores os
supervisores se eles nao sao um apoio do RH. O RH nao consegue executar as estratégias de forma
satisfatoria que consiga alinhar esses resultados e essas estratégias. Entao pra mim o mais critico é essa
preparagao da gestao” (P5).

Os participantes ressaltam ainda que conseguem retorno ou aprovacao da diretoria para a
implementacao das estratégias conforme se observa: “O maior desafio € a gente conseguir justamente
que aprove através da diretoria algumas estratégias que a gente vai ter que tratar em longo prazo. Por
ser uma empresa familiar tem a opinido do dono, da dona, do filho, nao sei de quem. Um aceita as
vezes uma estratégia o outro nao aceita. Entao a gente nao consegue aprovar algumas coisas porque na
formulagdo da estratégia a diretoria participou, mas um membro sé da diretoria participou. Entao Ia
como é uma empresa familiar um passa para o outro. Entdo tem esse que participou e ajudou na
estratégia, ai tem outro socio que jia ndo concorda com alguma coisa das estratégias. Se nao tiver esse
alinhamento, muitas vezes acontece porque a diretoria em si nao permite devido a uma empresa
familiar. A gente coloca isso num futuro mais para frente, para tentar fazer com que isso entre como
forma de necessidade, para a propria diretoria aprovar. Tem coisas la que precisam ser trabalhadas, mas
a gente nao consegue agora. Entao tem que esta I3 na estratégia, mas nao é algo que ainda foi aprovado.
Esta na estratégia I3 direitinho formulado e estruturado, mas a gente precisa realmente de um prazo
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maior para estar aprovando” (P9); “Noés temos um plano de remuneragdo que td por, por vir;, ji
comegou a primeira etapa, uma constru¢ao dum plano de cargo e salirios, porém a gente ainda
enfrenta certa resisténcia dos acionistas da empresa, que nao enxergam isso como uma necessidade,
assim como um aumento da folha de pagamento” (P8).

Desta forma, identificou-se por meio do relato dos participantes que a auséncia de um
alinhamento foi citada como um dos maiores desafios no que se refere a gestio de pessoas na
organizagao com implicagao na execugao dos processos burocratizando-os e, reduzindo a aspectos
operacionais: “As prdticas ndo estdo alinhadas o que torna dificil a execucao dos processos. Tudo que a
gente tenta implantar requer uma burocracia, requer autorizagao de muitas pessoas envolvidas e acaba
dificultando nossos processos e muitas vezes também desmotivando o nosso trabalho em si (...) aqui
nao tem um RH alinhado, estratégias bem definidas entao aqui é somente um processo de execug¢ao, o
que acaba dificultando e tornando mais burocrdtico o desempenho das nossas atividades” (P6).

Embora o modelo de gestio de pessoas possa ser reflexo da cultura organizacional (FICHER,
2002), a andlise dos resultados do estudo indicou que uma das dificuldades dos gestores de pessoas em
alinhar a area aos objetivos da organizagao esta em evidenciar as possibilidades de contribuicao da area
aos resultados organizacionais para a alta administragao para que essa possa apoia-los nos processos de
alinhamento estratégico: “Eu acho que o maior desafio que eu vivencio todos os dias é mostrar para a
diretoria que RH é estratégico, que é desenho de processos que estamos ali pra entender de gente e
gestao, e nao apenas para ser visto com quem contrata e quem esta ali para propor treinamento
especifico (um oba-oba). RH tem que ser visto como estratégico e nem sempre algumas diretorias
compram essa ideia” (P7); “Eu acho que o maior desafio aqui é levar a conscientizacio e o
entendimento aos diretores do que é o RH como ele trabalha pra poder ser inserido na estratégia
porque hoje a diretoria nao consegue enxergar o RH como estratégico, como deveria participar do
planejamento das estratégias do negocio, entao nosso maior desafio hoje é fazer esse trabalho com a
diretoria” (P5).

Deste modo,apesar dos gestores estarem cientes das limitagoes da sua contribuicao na
construgao do referencial estratégico da empresa, a participagao da gestao de pessoas no planejamento
organizacional requer da area um posicionamento mais estratégico e abrangente de suas fungoes e das
potencialidades das contribuicoes do seu proprio papel para além do operacional nos resultados
organizacionais (ALBUQUERQUIE, 2002; ULRICH, 1998; BECHER et al., 2001). Para tal, € preciso que
a drea mensure e monitore seu impacto nos resultados organizacionais que adicionem valor ao negocio.
Porém o relato indica que apresentam dificuldades de implementar medidas de desempenho que sejam
alinhadas aos objetivos do negécio: “E uma drea que é bem dificil da gente mostrar os nossos
resultados, claro que hoje tem ferramentas e formas que a gente consegue fazer com que isso seja mais
objetivo, mas é uma dificuldade imensa, inclusive é o que a gente estd passando aqui nessa empresa. E
muito dificil vocé levar ao entendimento a objetividade da gestao de pessoas e de quando eu formei pra
ca eu lembro que o que eu mais quebrei a cabega era isso, ter os indicadores pra vocé provar
objetivamente em numeros o seu resultado porque o resultado da gestao de pessoas as vezes é muito
subjetivo e como a diretoria s6 entende numeros as vezes é dificil da gente traduzir isso” (P5).

De acordo com uma perspectiva estratégia de gestao de pessoas, as politicas e praticas de
gestao de pessoas devem estar integradas com o proposito da organizagao para que possam
efetivamente contribuir para o alcance das metas e para um melhor desempenho organizacional
(ALBUQUERQUIE, 2002; GUBMAN, 2004; SILVEIRA, 2014). Os resultados do estudo sugerem que a

participagao da area de gestio de pessoas no processo de formulagao e implementagiao da estratégia
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corporativa ainda nao esta consolidada, sobretudo, pela auséncia de alinhamento estratégico de gestao
de pessoas com a estratégia empresarial decorrente da visao e atuagao da area estar mais focada no
seu papel operacional e funcional e da auséncia de um sistema equilibrado de mensuragao e avaliagao
do desempenho dos objetivos de gestao de pessoas alinhados aos resultados do negécio - o que limita
o impacto da funcdo de gestao de pessoas na organizacao e a atuagao da area enquanto agente de
transformagao cultural na organizacao em que esta inserida.

Desse modo, o planejamento da area de gestio de pessoas apresentado no relato dos
participantes nao sao derivados de estratégias corporativas. Desta forma, nao se identificou a
concepgao e implementagao de um modelo de gestao de pessoas integrado aos planos estratégicos das
empresas que pudesse contribuir com o desenvolvimento de competéncias organizacionais necessarias
a realizacado de mudangas com impactos na organizagao e que agreguem valor aos resultados
organizacionais. Observa-se que predominam agoes isoladas da area e processos desintegrados, muitas
vezes descontinuados ou sem perspectivas de evolugao devido a auséncia de objetivos claramente
definidos alinhados ao planejamento estratégico da empresa.

Os resultados obtidos corroboram achados de outras pesquisas desenvolvidas no contexto
brasileiro que também constataram a existéncia de uma distancia entre os desenvolvimentos teéricos
relacionados a atuagido de gestio de pessoas e do discurso organizacional da énfase na dimensao
estratégica e as praticas efetivamente adotadas pelos gestores de pessoas na busca de alinhamento da
area aos objetivos e resultados organizacionais desembocando em uma baixa integragao entre as
politicas e praticas de gestaio de pessoas e as estratégias organizacionais (BOSQUETT];
ALBUQUERQUE, 2005; FORONI, 2014; LACOMBI; TONELLI, 2001; MACHADO; FICHER, 2017),
conforme observa pelo relato: “A empresa estdi no momento de visao de que gestio de pessoas € o
coragao da empresa, mas isso é muita teoria. Na prdtica a gestao de pessoas tem uma atuagao um
tanto limitada (...) mas se fala muito que a gestio de pessoas esti no objetivo estratégico da
organizagdao até porque eles citam muito que pessoas € 0 Nosso negocio, manter as pessoas a0 NOsso
negdcio” (Pl).

De modo geral, os resultados identificaram limitagoes no que se refere a uma orientagao macro
de gestdo de pessoas que a conceba a partir de uma perspectiva estratégica, mensura seus impactos
sobre o desempenho, direciona o exame das praticas de gestao de pessoas para o nivel organizacional e
que considera que a capacidade da area de gerar contribui¢coes e impactos significativas para a definicao
e alcance dos objetivos organizacionais sobretudo porque os gestores da area nao faz solidas
contribuicoes para as decisoes relacionadas a estratégia do negocio, a agenda da area esta menos
alinhada as estratégias gerais do negécio do que as suas atividades funcionais e as agoes da area de
gestao de pessoas e das organizagdes para a implementagao de mudangas de enfoque é identificada
prioritariamente apenas em discurso (JACOBS, 2004; MARTIN-ALCAZAR et al, 2005;
MASCARENHAS, 2008; WRIGHT; BOSWELL, 2002).

4.Consideracoes Finais

O presente estudo contribuiu para a andlise e descricdo da integragao entre estratégia
organizacional e de gestao de pessoas segundo a perspectiva de profissionais gestores de pessoas. Os
resultados indicaram impasses para a implementagao de um modelo estratégico de gestao de pessoas
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na medida em que identificou por meio do relato dos participantes que a atuagao nesta area nao esta
expressivamente alinhada a estratégia empresarial. Tais achados tendem a concluir que a area ainda nao
é estabelecida de modo a se constituir como diferencial competitivo para a organizagao na medida em
que carecem de apoio e servigos estratégicos para a direcao da organizagao.

Como principal limitacao deste estudo, pode-se destacar que as anadlises foram realizadas com
base no relato dos gestores das organizagdes que podem nao ser compativeis com a realidade
organizacional posto que nao foram implementados procedimentos relacionados a mensuragao de
resultados da area de gestao de pessoas e o alinhamento das praticas de gestao de pessoas a estratégia
do negécio. Wright & Boswell (2002) destacam a necessidade de avaliar as praticas reais ao invés das
politicas declaradas tendo em vista que pesquisas demonstram que as politicas e praticas de gestao de
pessoas frequentemente nao convergem.

Cabe ressaltar que o presente estudo nao avaliou o alinhamento interno ou horizontal, que se
refere a consisténcia interna do modelo de gestao de pessoas, mas apenas a percepgao quanto ao
alinhamento vertical que se refere ao ajuste entre o modelo de gestao de pessoas e alguns fatores
como a estratégia e os objetivos organizacionais.

Além disso, os resultados devem ser analisados de forma parcimoniosa visto que a amostra
utilizada no presente estudo foi composta por organizagoes localizadas em uma capital brasileira da
regiao centro-oeste de modo que os dados nao podem ser generalizados para empresas de outras
regioes do pais. Um estudo comparativo de casos multiplos envolvendo empresas do mesmo segmento
é recomendado para investigar fatores internos e externos ao contexto organizacional que influenciam
no modelo de gestao de pessoas com vias a aumentar as possibilidades de generalizagoes para
organizagoes do mesmo setor.

Como alguns participantes relataram que suas empresas estao em processo de elaboragao de
um novo modelo de gestio de pessoas por meio da elaboragiao de diretrizes estratégicas visando uma
atuacao para além de rotinas operacionais, sugere-se, a continuidade deste trabalho, por meio da
realizagao de estudos longitudinais de forma a acompanhar os resultados organizacionais desta
implantagao com ampliagado da amostra e a triangulagao de informagdes com outros dados como o
planejamento estratégico da empresa, seu contexto, segmento de atuagao, estrutura e processos de
gestao de pessoas nos ultimos anos.

Sugere que novos estudos também apliquem o modelo desenvolvido por Ulrich (1998) para
comparar a percepgao dos clientes da drea de gestao de pessoas, ou seja, gerentes e colaboradores da
organizagao de outras areas, e dos gestores de pessoas acerca do papel da area de gestao de pessoas
no que se refere a qualidade servigos prestados pela area em seus multiplos papéis, pois segundo este
autor enquanto os profissionais de gestao de pessoas avaliam seus servigos por suas proprias boas
intengoes, seus clientes geralmente julgam pelo impacto e resultados dos servigos recebidos.

No entanto, acredita-se que apesar das limitagdes quanto ao delineamento metodoldgico os
resultados da investigagao contribuiram para fins de carater exploratério que podem subsidiar outras
pesquisas que tenham como objeto de estudo as percepgoes de seus trabalhadores sobre como as
politicas de gestao de pessoas tém sido aplicadas e conduzidas no ambiente organizacional.

Espera-se que os resultados do presente estudo possam contribuir com o arcabougo
tedrico-pratico relativo as politicas e praticas de gestio de pessoas ao sinalizar a relevancia estratégica
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para as organizagoes das mesmas estarem integradas aos objetivos organizacionais. E que possa
promover uma reflexao critica e abrangente acerca da atuagao profissional em gestao de pessoas no
sentido de sinalizar limites e possibilidades de intervengoes nos contextos organizacionais e do
trabalho em niveis mais complexos que considerem nao apenas dimensoes instrumentais, mas também
estratégicas para que consiga constituir enquanto agente de transformacgao cultural nas organizagoes.
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