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RESUMO

LIMA, Luiz Claudio de. Papel da area de recursos humanos no planejamento
estratégico das organizacfes. 2003. 110f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia
de Producdo) — Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de Producgdo, UFSC,
Florianopolis - SC.

Esta pesquisa tem como propésito identificar e analisar a participagdo da area de
Recursos Humanos nos processos de estabelecimento das estratégias
organizacionais, tendo-se como fundamentacdo conceitual, teorias e estudos
voltados para a énfase em considerar a competéncia das pessoas como uma das
principais condi¢cdes para o alcance dos resultados das organizac¢des. Verificou-se a
tendéncia de atuacdo reativa da area de Recursos Humanos, a partir da demanda
das diretrizes e objetivos estabelecidos pelo Planejamento Estratégico. Este trabalho
limitou-se ao estudo de caso de uma empresa prestadora de servigos, no segmento
cooperativista de crédito rural em Minas Gerais, caracterizada como de grande porte
para seu segmento. Os resultados e conclusdes mais gerais indicaram um empenho
da é&rea de Recursos Humanos desta empresa em participar da definicdo e
interpretar a missdo, negocio, filosofia, politicas, objetivos e estratégias
organizacionais, buscando alinhar a estes, suas ac¢des e processos. Nao foi possivel
concluir por uma mudanca no papel e na atuacdo da area de Recursos Humanos no
processo de estabelecimento das estratégias organizacionais, bem como no
estabelecimento de diretrizes que abordassem de forma mais ampla a gestdo dos
recursos humanos na organizagdo. Entretanto, observou-se que a simples tendéncia
da organizagdo a formular e adotar uma diretriz de capacitacdo de seus recursos
humanos como permanente, ja propicia o alinhamento mais adequado entre a area
de Recursos Humanos e a pratica do Planejamento ou da Administracdo Estratégica

da Organizacéao.

Palavras-chave: Recursos Humanos. Planejamento Estratégico. Estratégia.



ABSTRACT

LIMA, Luiz Claudio de. Papel da area de recursos humanos no planejamento
estratégico das organizacfes. 2003. 110f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia
de Producgéo) — Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Floriandpolis - SC.

The research’s objective is to identify and analyze the role and participation of the
Human Resources area in the processes of establishing organizational strategies,
having as conceptual framework theories and studies emphasized on considering
people’s competence as one of the most important conditions to reach the
organizations’ results. The tendency of the Human Resources area to act in reaction
was observed, considering the demand of the guidelines and objectives established
by the Strategic Planning. This piece of work was limited by the case study of a
service sector enterprise, in the cooperative segment of rural credit in Minas Gerais,
considered large in its segment. The general results and conclusions indicated an
effort by this company’s Human Resources area to participate in the definition and
interpret the mission, business, philosophy, objectives, and organizational strategies,
trying to align its actions and processes with what has just been mentioned. It was
not possible to conclude that there was a change in the role and action of the Human
Resources area in the process of establishing organizational strategies, as well as
establishing guidelines that approached in a broader sense the human resources
management in the organization. However, it was observed that the organization’s
mere tendency to formulate and adopt a capability guideline of its human resources
as permanent, already allows a more adequate alignment between the Human
Resources area and the activity of the Organization’s Planning or Strategic
Administration.

Key- words: Human Resources. Strategic Planning. and Strategy.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagéo

A partir de uma reviséo bibliografica sobre a Administracdo de Recursos
Humanos (ARH), pode-se perceber uma énfase na importancia que esta area tem
para a consecucdo dos objetivos estratégicos das organizacdes modernas, que
atuam em um mercado que apresenta um acelerado processo de competicao.
Assim, para esses autores, a Area de Recursos Humanos deve se deslocar de uma
atuacdo focada no cumprimento dos preceitos legais e de execugdo de rotinas
burocréticas, para uma atuacdo centrada em processos e sistemas que apoiem as
estratégias de negoécio das organizacdes, deixando de ser uma atividade
considerada meio, para uma agdo comprometida com os objetivos finalisticos da
organizagao.

Desta forma, a qualidade, a produtividade, as informacdes, o
conhecimento, as habilidades e a criatividade dos profissionais passam a ser
grandezas consideraveis, o que induz a uma melhoria na conducdo dos processos
de gestéo das pessoas, de forma a aproveitar melhor suas riquezas.

O Planejamento Estratégico € o instrumento que conceitua, define e
localiza no tempo os propoésitos da organizagdo, suas crencas e valores, suas
politica e objetivos. A maioria dos autores atribui ao nivel diretivo da organizacédo o
papel de conducdo dos processos de elaboracdo, implantagdo e acompanhamento

do Planejamento Estratégico da organizacdo, contando com a participacdo, em

maior ou menor grau, dos niveis gerenciais, podendo-se considerar que a



participacdo de uma area neste processo € um sinal de sua importancia e relevancia
nos planos da organizacéo.

A evolugéo historica da atuacdo da ARH nas organizacdes, partindo dos
mais simples Departamentos de Pessoal, dissociados de qualquer perspectiva de
uma atuagdo mais abrangente, até as modernas areas de Recursos Humanas,
amplas e complexas, variou ao longo do tempo de acordo com as contingéncias
internas e externas as organizagoes.

O que se pretende pressupor € a dissonancia entre os discursos dos
autores mais recentes, que defendem um enfoque estratégico para a atuacdo da
ARH nas organizacfes, a partir de uma evolugdo de suas estruturas, processos e
praticas, que devem estar totalmente alinhados aos objetivos estratégicos,
incorporando a perspectiva de que a Administracdo dos Recursos Humanos € um
dos componentes basicos dos processos de tomada de decisdo estratégica das
organizacbes e a prética da elaboracdo, implantagdo e acompanhamento dos
processos de Planejamento Estratégico das organizacfes, onde o que se percebe é
a auséncia da ARH nestes processos e até mesmo a elaboracéo de planos que nao
contemplam em suas decisGes, acfes que indiguem uma maior preocupacao, ou
mesmo uma predisposi¢cdo da organizagcdo em investir recursos na valorizagédo e
desenvolvimento dos seus recursos humanos.

A estrutura organizacional de nossas empresas manteve-se basicamente
a mesma durante o século XX. E heranca da Revolucdo Industrial inglesa e foi
somente reformada durante o surto industrial americano do comeco daquele século.
As empresas foram talhadas, assim, a partir de principios organizacionais como a
hierarquia, divisdo do trabalho, amplitude de controle, disciplina, unidade de

comando, especializacdo funcional, cadeia de comando, valor de acordo com a



posicao hierarquica e comunicagao formal, voltados para “dentro da empresa”, e ndo
para o cliente (fora da empresa). Tornaram-se bem estruturadas, claramente
organizadas, altamente eficientes na producdo de determinados bens materiais em
guantidades cada vez maiores e bastante estaveis em termos de resultado.

A rapidez com que as mudangas ocorrem atualmente, assim como a
eficiéncia dos processos de comunicacdo desta mudanca, provocou modificagOes
estruturais profundas na forma de estruturagdo do trabalho. A tecnologia moderna
facilitou a coleta, a organizacdo, a consolidacéo, a transmissédo, a armazenagem e a
analise de informacdes operacionais nas empresas. Esta tecnologia também esta
impondo uma modificacdo no perfil do trabalhador de todos os niveis, exigindo ndo
apenas re-qualificacdo do pessoal, mas reeducacéo e até substituicoes.

A homogeneizacdo dos processos produtivos e das tecnologias de gestéo,
traz um novo contexto para a competitividade das organizagcdes em seus mercados.
Obter maior lucratividade a partir da maior eficiéncia e eficacia nos processos passa
a depender cada vez mais das competéncias de seus recursos humanos. A
criatividade, a capacidade de analise e solucdo dos problemas, as habilidades
interpessoais de lideranca, comunicacao e trabalho em equipe tornaram-se fatores
diferenciais entre as organizagfes. Assim, a gestdo dos recursos humanos ganha
maior importancia, ja que as pessoas, com suas competéncias possibilitam a
empresa um diferencial em sua atuacdo no mercado.

As estratégias organizacionais delineadas através de planos de longo
prazo estabelecem um conjunto de diretrizes que irdo nortear a organizagdo em sua
caminhada rumo a uma nova situacdo desejada, frente a um cenario socio
econbmico projetado em seus estudos. Estar em uma posicéo favoravel no futuro

depende de um conjunto de decisdes e acBes no presente, que estejam alinhadas



com estes objetivos de longo prazo. Os planos estratégicos costumam privilegiar, no
minimo quantitativamente, decisbes e alocacdo investimentos nas areas de
producdo, comercializagéo, tecnologia, mercado e modernizagcado administrativa, com
pouca atengao aos seus recursos humanos.

Dentro deste contexto, através da leitura e analise de uma série de
documentos estratégicos apresentados pelas organizagcbes, podemos indagar os
motivos desta dicotomia entre o discurso de autores e de dirigentes de
organizacbes, quanto a importancia dos recursos humanos em suas estratégias
empresariais. Se de um lado a vasta literatura sobre recursos humanos é quase
unanime em apontar as pessoas como um ativo estratégico da organizacao, de outro
lado os planos estratégicos pouco apresentam diretrizes ou acdes concretas que

demonstrem este proclamado papel estratégico das pessoas nas empresas.

1.2 Tema e problema da pesquisa

O tema principal deste trabalho € o papel da area de Recursos Humanos
no processo de elaboracdo, implantagdo e acompanhamento do planejamento
estratégico das organizacdes, a partir do pressuposto da importancia da area de
Recursos Humanos na conscientizagdo, capacitacdo, participacdo, motivagdo e
comprometimento das pessoas para a consecuc¢éo dos objetivos organizacionais.

O que se investigara € a relagdo entre a importancia dada pelos diversos
autores e consultores da area de Recursos Humanos, que atribuem as pessoas um
papel estratégico fundamental para as organizacdes, pensamento que também se

faz presente em diversos discursos dos principais dirigentes de empresas,



notadamente as de grande porte, e a pratica de elaboracdo do Planejamento
Estratégico.

Entende-se que se de fato os recursos humanos das empresas ocupam
um lugar estratégico, deveriam ser privilegiados com ac¢des e investimentos no
momento em que a empresa estabelece as suas estratégias e no momento da
consecucao de seus objetivos de longo prazo, direcionando volume consideravel de
recursos para a captacdo das pessoas, sua manutencdo na organizagao,
desenvolvimento e ampliacdo de suas competéncias, melhoria da sua qualidade de
vida e de trabalho, além de possibilitar a sua participacéo e contribuicdo efetiva, nos
processos decisorios da organizacdo, gerando assim, maior motivacdo e

comprometimento das pessoas com 0S processos e 0s resultados da organizacao.

1.3 Justificativa

A area de Recursos Humanos esteve durante muito tempo relegada a
papeis secundarios nas organizacdes, atuando como coadjuvante dos processos
financeiros, produtivos e de comercializacdo. Hoje ela é convocada a atuar de forma
decisiva na busca do sucesso organizacional. Sair de um papel passivo de simples
fornecedora interna de servigos, para uma atuacdo catalisadora e indutora de
mudancgas, requer uma revisao drastica no papel o na atuacao da area de Recursos
Humanos nas organizacgoes.

Este trabalho parte da indagacdo sobre a participacdo da area de
Recursos Humanos nos planos estratégicos das organizacfes, tanto no que diz

respeito as etapas de elaboracdo deste plano, quanto no que se refere as acdes e



0s investimentos resultantes destes planos, que contemplam diretamente o0s
processos de gestdo de Recursos Humanos.

A importancia atribuida as pessoas e as estratégias das organizacdes nos
dias de hoje, bem como as indagacbes sobre a correlagdo e a interdependéncia
entre estes dois temas, nos leva a propor a realizagdo deste trabalho, para que, de
uma forma modesta, possamos contribuir para ampliar a andlise a reflexdo dos

profissionais que atuam na gestéo de pessoas nas organizagoes.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

< Contribuir para a compreensdo sobre o papel que a area de Recursos
Humanos vem desempenhando nas organizacdes, tentando responder
a algumas indagacfes que estdo presentes em diversas publicacdes;

« analisar o papel e a participacdo da area de Recursos Humanos na
elaboragcdo, implantagdo e acompanhamento do Planejamento
Estratégico das organizacfes, a partir de algumas indagacdes. A area
de Recursos Humanos é reconhecida com sendo de importancia
estratégica para as organizagfes, ou ainda permanece com um papel
meramente legalista e burocratico, cumprindo as suas rotinas

mensais? A importancia que os autores atribuem a area de RH se

materializa nas organizagfes, através dos investimentos e prioridades



atribuidas aos programas de gestdo de Recursos Humanos presentes
nos planos estratégicos? e

verificar se as estratégias estabelecidas nestes planos refletem,
através de diretrizes e investimentos a priorizagdo dos programas e
acOes de gestdo de pessoas, da mesma forma que a literatura atribui
importancia estratégica a area de Recursos Humanos, caracterizando-
a como provedora das competéncias, motivagdo e comprometimento

necessario a consecucao dos objetivos organizacionais.

1.4.2 Objetivos especificos

Entendendo que a trajetéria da area de Recursos Humanos nas

organizagcfes como uma busca por uma posicdo que reflita a importancia da sua

contribuicdo para os resultados organizacionais, delimitamos os seguintes objetivos

especificos:

7
0‘0

®,
°

®,
°

Identificar se o gestor responsavel pela area de Recursos Humanos €
um personagem ativo, participando e colaborando no processo de
elaboragcdo, implantacdo e acompanhamento do planejamento
estratégico das organizacoes.

Verificar se h4 uma preparacéo efetiva das pessoas para participacao
na elaboracdo e na consecucdo dos planos estratégicos da
organizagao.

Investigar se a empresa possibilita que a areas de Recursos Humanos
atue na conscientizagdo, capacitacdo, motivagdo, participacdo e

comprometimento das pessoas com 0s seus planos estratégicos.



% Verificar se o plano estratégico da organizacdo contempla diretrizes e
acOes voltadas para a melhoria da qualidade na gestdo de seus

Recursos Humanos.

1.5 Método de trabalho e limitacdes

Para que fosse possivel analisar e responder as questdes propostas neste
trabalho, partiu-se de uma revisdo da literatura que trata da constituicdo, trajetéria e
do estagio atual da area de Recursos Humanos, buscando referéncias que possam
indicar a posicdo dos autores sobre o papel e a importadncia desta area nas
organizacoes.

Neste aspecto, buscou-se identificar a importancia atribuida pela literatura
as atividades operacionais da area de Recursos Humanos, tais como recrutamento,
selecdo, treinamento e remuneragdo, bem como, a visdo dos autores sobre o status
estratégico desta area e a sua real contribuicdo para a definicdo e consecucéo dos
objetivos das organizacoes.

Como forma de estabelecer um comparativo entre 0 que preconiza a
literatura sobre a Gestdo de Pessoas e 0 que de fato é praticado pelas
organizagdes, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso, em uma organizacao
gue recentemente tivesse passado pela experiéncia de elaboragdo de um plano
estratégico e que se encontra em plena implantacdo das decisfes oriundas deste

plano, para que fosse possivel recolher elementos que sinalizassem sobre o papel e

a participacdo da éarea de Recursos Humanos neste processo, assim como,



possibilitasse uma reflexdo sobre a importancia atribuida por esta organizacdo a
esta area.

Em primeiro lugar, considerando o aspecto tedrico, percebe-se que o tema
da pesquisa é amplo, polémico e atual, e justamente por este motivo deve-se
considerar a existéncia de um grande volume de obras relacionadas a este assunto,
e de trabalhos académicos que n&do foram publicados e difundidos de uma forma
gue cheguem ao alcance da coletividade.

Por este motivo, as consideracdes tedricas limitam-se a uma parcela dos
artigos e bibliografia cientifica disponiveis nos acervos do Centro Universitario da
Fundacdo Mineira de Educacdo e Cultura (FUMEC), da Universidade Federal de
Minas Gerais (UFMG), e da Pontificia Universidade Catoélica de Minas Gerais (PUC
Minas Gerais), além de outros titulos e artigos publicados em revistas
especializadas, onde se buscou referéncia tedrica para este trabalho.

Considerando o aspecto pratico, pode-se citar inicialmente a dificuldade
em identificar uma empresa que atendesse ao requisito basico para este trabalho,
gue é o de estar em processo de implantacdo de um plano estratégico,
recentemente elaborado. Em segundo lugar é necessério frisar a dificuldade em
generalizar as conclusfes a que se chegou, em funcao das limita¢cdes caracteristicas
do estudo de caso, bem como pela complexidade do tema e pela forma como €
tratado em cada organizagao.

A opcao pela realizagdo de um Estudo de Caso, como forma de buscar
elementos comparativos entre o que aponta a literatura sobre a importancia das
pessoas e da area de Recursos Humanos, bem como o seu papel e participacédo na
elaboracdo e implantacdo dos planos estratégicos e 0 que realmente ocorre nas

organizacgfes, encontra sustentacdo em Godoy (1995 b, p. 52) que afirma que:



um fendmeno pode ser mais bem compreendido no contexto em que ocorre e
do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Para
tanto, o pesquisador vai a campo buscando ‘captar’ o fenbmeno em estudo a
partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os
pontos de vista relevantes.

Desta forma, nesta pesquisa busca-se organizar e interpretar um corpo de
idéias e analisar sua aplicacdo em uma situacdo real. Entdo durante o trabalho foi
desenvolvida uma pesquisa aplicada, com objetivo de geracdo de informacdes para
a investigacao de um problema especifico.

O estudo do papel e da participacdo da area de Recursos Humanos no
processo de elaboracdo, implantacdo e acompanhamento do Planejamento
Estratégico ndo aparecem, com facilidade, como assunto comum nas bibliografias
ou publicagbes relacionadas a area de Recursos Humanos, ou mesmo aquelas
relativas a Planejamento ou Estratégia Empresarial. Por este motivo, nesta pesquisa,

aborda-se este problema sob aspecto qualitativo, interpretando os fenémenos e

atribuindo um significado as conclusdes. Segundo Godoy (1995a, p. 58):

a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados.
Parte de questbes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve.

Esta modalidade de pesquisa foi escolhida com o objetivo de compreender
o fendbmeno segundo a perspectiva dos atores, dos participantes do processo,
notadamente daqueles que vivenciaram desde o inicio e mais de perto, todas as
etapas do Planejamento estratégico da organizacao. Ainda segundo Godoy (1995a,
p. 61) “do ponto de vista metodoldgico, a melhor maneira para se captar a realidade
€ aquela que possibilita ao pesquisador’ colocar-se no papel do outro’, vendo o
mundo pela visdo dos pesquisados”, ou seja, procura-se mostrar um entendimento
ndo s6 dos fendbmenos, mas também da visdo que os participantes do processo tém

do fendbmeno.



Assim faz-se necessario um contato direto do pesquisador com o
ambiente, pois todas as relacbes entre atores e ambiente sdo importantes, e
necessita-se de uma preocupagdo com todo o processo de desenvolvimento, e nao
somente com os resultados encontrados.

A pesquisa na CREDELTA foi realizada sem maiores dificuldades, houve
total disponibilidade das pessoas para o fornecimento das informagdes, com poucas
restricbes. O que € natural em todo processo de pesquisa € a dificuldade de
compatibilizar a agenda dos gerentes para as entrevistas, demandando assim mais
tempo do que o previsto para a concluséo do processo de pesquisa.

Outra dificuldade que enfrentamos foi a falta de formalizacdo das politicas
de Gestédo de Recursos Humanos da organizacéo, o que demandou maior tempo de
entrevista para compreensdo das intengcdes da organizacdo com cada uma das
acOes e projetos da area.

O estudo de caso realizado, apresentando a empresa escolhida, as
informagbes que foram obtidas na pesquisa, as analises, conclusbes e

recomendacdes estdo detalhadas no Capitulo Il deste trabalho.

1.6 Estruturacédo do texto

O item 1 apresenta e delimita, em linhas gerais, o estudo realizado. O
item 2 traz um referencial tedrico sobre o histérico e a evolugdo no Brasil da gestédo
de Recursos Humanos, bem como, apresenta um breve historico do Planejamento
Estratégico e sua evolugdo. O item 3 apresenta  a metodologia utilizada na

pesquisa. O item 4 apresenta o estudo de caso realizado, descrevendo de forma



objetiva as informacdes obtidas e as conclusdes sobre o processo de elaboracao e
implantacdo do planejamento estratégico da empresa pesquisada. Apresenta
também as conclusdes sobre o estudo de caso e as recomendacdes e propostas de
melhoria para a empresa pesquisada. O item 5 apresenta as conclusées do

trabalho, as recomendacdes para futuras pesquisas e as consideracoes finais.



2 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo deste capitulo € apresentar um breve relato da evolucdo das
praticas da ARH - Administracdo de Recursos Humanos no Brasil, e 0s principios e a
evolugdo dos conceitos de Planejamento Estratégico buscando retratar de forma
sintética suas origens, desenvolvimento e estagio atual.

Quanto ao histérico e evolugdo da ARH estaremos relatando os fatos
histéricos, ou cenéarios soécios econdmicos, que por sua natureza sistémica
acrescentaram ou provocaram mudancas nas praticas de gestdo de pessoas nas
organizacles e o estagio atual em que se encontra nas empresas brasileiras.

Da mesma forma, no que diz respeito ao Planejamento Estratégico, este
capitulo tem por objetivo apresentar um breve relato sobre os principios e a evolucao
dos conceitos e caracteristicas do Planejamento Estratégico, sem, contudo esgotar
todo o seu referencial tedrico, principalmente ao que se refere a estratégia, que hoje
€ um dos temas mais amplamente abordado em um grande volume de publicacbes
na area de administracéo e negdcios.

Abordaremos ainda neste capitulo, a visdo dos autores sobre a
importancia da participagdo dos recursos humanos nos processos de elaboragao
implantacdo e consecucdo dos objetivos estabelecidos pelos planos estratégicos

das organizacgoes.



2.1 Breve historico da administragao de recursos humanos

Realizar um trabalho que pudesse retratar detalhadamente a histéria da
administracdo da for¢a de trabalho nos empreendimentos humanos seria uma tarefa
de alto grau de dificuldade, visto o quanto seria necessario recuar no tempo para
citar os principais eventos e momentos em que foram necessarios esfor¢os para
coordenar e supervisionar trabalhos humanos na realizacdo de obras, que
envolveram um grande numero de pessoas.

As Piramides do Egito, as Muralhas da China, e grandes construcfes
Gregas, Romanas, Astecas e Maias séo alguns exemplos de projetos realizados a
milhares de anos e que exigiram alta capacidade de administrar 0s recursos
humanos envolvidos. O que demonstra claramente que a gestdo da forca de
trabalho ndo é uma tecnologia desenvolvida recentemente pelo homem. A
organizacao do trabalho, a motivagdo dos operarios, e o controle dos resultados de
suas acdes sdo uma necessidade presente em todas as atividades que envolvem a
utilizacdo de méo de obra humana.

A utilizacdo de milhares de escravos em grandes obras na antiguidade,
ndo descaracteriza a necessidade de métodos e técnicas de administracdo da forca
de trabalho, apenas diferencia os instrumentos utilizados para esta administracao.
Do trabalho para o emprego de varios elementos novos foram acrescentados nesta
atividade humana, como a formalizagdo, a remuneracéo, a relagédo de poder entre
guem trabalha e quem paga pelo trabalho realizado e outros, diferenciando os
instrumentos, técnicas e os métodos utilizados, na medida em que ampliava a

complexidade das variaveis envolvidas na gestédo do trabalho humano.



No Brasil, como uma amarga lembranca, vale ressaltar que durante o
periodo escravocrata vivenciado durante mais de 300 anos apos 0 seu
descobrimento, podemos observar a presenca de um Feitor de Escravos, ou seja,
aguele que, primeiro devemos dizer, sem qualquer pretensdo de comparagao ou de
aprovacéo de suas atividades, foi o primeiro profissional a ser contratado, com o
proposito de selecionar, distribuir tarefas, avaliar o desempenho e administrar
recompensas entre os trabalhadores, ou seja, com o papel de ser o gestor da forca
de trabalho, ou o “Administrador de Pessoal’, sua atuacdo era decisiva para a
realizacdo das atividades nas fazendas, nas minas, ou nos portos onde o comeércio
se tornava cada vez mais intenso.

Com o entendimento de que ndo nos € util neste momento retroceder a
este periodo e resgatar como se davam as relacfes entre 0s empresarios e 0s
trabalhadores, partiremos de um momento histérico mais adiante, do ponto em que
houve a ruptura no uso intensivo da for¢a de trabalho escravo, para a utilizacdo da
mao de obra remunerada, quando o Brasil ainda se caracterizava como um pais
eminentemente agricola e extrativista, com atividades industriais incipientes.

A massificagdo do trabalho livre e remunerado teve inicio com a aboli¢cdo
definitiva da escravatura em 1888, com a assinatura da Lei Aurea. De uma forma
mais marcante, o trabalho reservado aos negros que foram libertados, ainda estava
restrito as atividades bracais mais extenuantes. Para os brancos, ficavam
reservadas as atividades intelectuais e administrativas, mesmo porque, apesar da
abolicdo da escravatura, os negros, mulatos e indios ainda ndo estavam a salvo do
preconceito que impedia o seu livre transito, e 0 acesso as oportunidades de estudo
e de formacéo profissional, o que de um modo geral, ndo se afasta muito do quadro

atual da distribuicho das oportunidades de emprego na populacdo brasileira,



demonstrando que esta heranca de preconceito racial necessita de acbes
governamentais especificas, para ser de todo eliminada.

Entre o final do século XIX e as primeiras décadas do século XX, as
relacdes de trabalho no Brasil eram estabelecidas através de uma interagéo direta
entre as duas partes, sendo que os trabalhadores eram “contratados” informalmente
para prestar 0s seus servigos, remunerados de acordo com a conveniéncia do
tomador dos servicos, e também dispensados a sua conveniéncia. O Estado néo
exercia uma intervencao direta nestas relacdes, por entender que as relagbes de
trabalho deveriam ser livres a sem tratamento diferenciado, como podemos
constatar por esta sustentacdo ao veto de um projeto que pretendia regulamentar

estas relacdes de trabalho, no fim do século XIX.

Segundo o principio da igualdade perante a lei, a locagdo de servico
agricola deve ser regulada pelos principios do direito comum e ndo por um
regime processual e penal de excecdo. Nas sociedades civilizadas a
atividade humana se exerce em quase todas as formas sob o regime de
contrato. Intervir o Estado na formacéo de contratos € restringir a liberdade
dos contratantes, é ferir a liberdade e a atividade individual nas suas mais
elevadas e constantes manifestagfes, é limitar o livre exercicio de todas as
profissbes, garantidas em toda a sua plenitude pelo art. 73 8 24 da
constituicdo (SERSON, 1973, p. 13).

Nas primeiras décadas do século XX, cresce 0 processo de mobilizacao e
organizagdo dos trabalhadores, influenciados principalmente pelo grande
contingente de imigrantes europeus que ja haviam desembarcado no pais, atras da
realizacdo dos sonhos de conseguir uma gleba de terra de boa qualidade, para
iniciar uma nova vida, prospera, longe das guerras e das perseguicdes religiosas.
Muitos deles j4 estavam habituados a uma legislacdo trabalhista e uma atividade
sindical estruturada ao longo de anos de luta em seus paises de origem, como era o
caso dos italianos, alemées e poloneses. Inspirados nas experiéncias européias, 0s
trabalhadores brasileiros comecam a se organizar em sindicatos para discutir suas

relacdes de trabalho.



Até este momento, a administracdo da forca de trabalho se dava sem a
interferéncia direta do Estado nas relacdes em que a empresa mantinha com sua
forca de trabalho. Assim, patrdes e empregados firmavam os seus contratos, muitos
de caréater informal, iniciando um processo de construcéo de suas rela¢des, que com
0 passar do tempo se tornariam cada vez mais complexas.

Nesta época, a preocupacao das empresas no tocante a administracao de
pessoal se resumia ao simples registro do nome do empregado nos chamados
“Livros de Escrita do Pessoal”, onde se anotava o home e 0 respectivo salario do
novo empregado, que trabalhava sob as ordens do feitor, do encarregado do
pessoal (SERSON,1973). De uma maneira geral, a Unica preocupacdo que as
empresas manifestavam com o seu contingente de empregados era a financeira,
pois as pessoas eram vistas como uma despesa necessaria ao desenvolvimento de
suas atividades. Desta forma, nestes primeiros momentos de uso da mao de obra
remunerada, a empresa ndo dispunha de um setor especifico que se ocupasse da
gestdo da forca de trabalho. A rotina de controle das horas trabalhadas e dos
valores a serem pagos como salarios, eram as principais preocupacdes das
empresas no que se referia ao pessoal, atividades esta que ficavam a cargo do setor

financeiro ou do contador.

2.1.1 Periodo legalista

Em 1930, com o governo de Getulio Vargas, o Brasil vivia um momento de

intensas atividades trabalhistas.

Vencedora a Revolucéo, logo apos foi criado o Ministério do Trabalho
Indistria e Comércio, entregue a inteligéncia lacida de Lindolpho Collor.
Estudioso e conhecedor do problema social Collor tinha a mesma



orientacdo politica de Getulio Vargas e se apressou em por em execucao
uma série de medidas legais que destinadas a colocar nossa legislagcdo em
consonancia ndo s6 com nosso estagio econdmico—social como com a
legislagdo trabalhista vigente nos paises em que o proletariado era mais
beneficiado (SERSON, 1973, p.14).

Sensivel as causas trabalhistas, Getllio Vargas apressou-se em garantir
aos trabalhadores uma legislagcdo que garantisse direitos elementares, como a
concessao de férias, a regulamentacdo da jornada de trabalho, a implantacdo da
Carteira de Trabalho e o estabelecimento de condigbes especiais de trabalho para
as mulheres e os menores. Com o passar dos anos novos direitos sao gerados para
os trabalhadores e novas obrigacfes sdo impostas as empresas. A contratacao de
novos empregados passa agora por uma série de questionamentos, pois a sua
admissdo gerava direitos e ndo mais se podia dispensar sem 0 respectivo
pagamento de seus direitos.

Assim, a legislacéo trabalhista implementada por Vargas, cria uma nova
dimensdo para a administracdo de pessoal nas empresas brasileiras, com efeitos
gue podem ser notados até os dias de hoje. Se anteriormente as empresas viviam
concentradas em administrar o custo de méo de obra, agora as empresas passam a
ter uma dupla preocupagdo: uma com os salérios, horas extras, férias e outros
fatores pelos custos que agregavam aos produtos e servicos e outra com a
legislacdo, que agregou direitos aos trabalhadores e incumbiu as empresas da
necessidade de manter um sem numero de documentos, registros, controles,

célculos, anotacdes e arquivos, para cumprir a recente legislacao.

[...] as empresas criaram em suas estruturas uma unidade administrativa
bastante conhecida: a Secdo de Pessoal. Para dirigi-la, surge a figura do
chefe de pessoal, contratado pela empresa especialmente para cuidar das
rotinas trabalhistas, das obrigacBes, dos direitos e dos deveres do
trabalhador e, acima de tudo, da parte disciplinar (AQUINO, 1980, p. 65).



A partir deste momento a administracdo de pessoal assume um papel
formal, funcional e legalista, assegurando o cumprimento das normas internas da
organizagdo, no tocante a contratacdo, e desligamento dos empregados e a
realizacdo dos controles necessarios ao atendimento das exigéncias da legislacdo
trabalhista. “Sua preocupacdo concentrava-se na papelada e nos procedimentos
legais, e 0 homem era relegado ao segundo plano. Administravam-se papéis e ndo
pessoas” (AQUINO, 1980). Com o passar dos anos a legislag&o trabalhista evoluiu
e incorporando inumero direito para os empregados, e um grande volume de

exigéncias e obrigacdes para as empresas.

2.1.2 A evolucédo da legislacéo trabalhista

Em 1943 as diversas leis que regulamentavam as relacfes trabalhistas de
diversas categorias foram unificadas através da criacdo da Consolidacdo das Leis
Trabalhistas (CLT) e todas as empresas passam a ter que manter registro e controle
de horas trabalhadas, férias, fichas funcionais, demonstrativos de pagamentos,
horas — extras e outros. Para dar cabo a esta crescente demanda por registros e
controles, as empresas criam em suas estruturas organizacionais o Departamento
de Pessoal (DP). Este novo setor passa a exercer o papel de recrutar, selecionar,
contratar (registro), treinar, controlar e proceder ao calculo e o desligamento dos
empregados. Apesar de ampliar suas atividades, o Departamento de Pessoal ainda
focalizava sua atuagdo no cumprimento das rotinas burocraticas de atendimento a
legislacao.

Advertidas do prejuizo que sofriam com a inobservancia das normas
protecionistas que se multiplicavam, as empresas trataram de se acautelar,
dispondo que nenhum empregado poderia ser admitido sem a aprovacao da



pessoa entendida nestas leis, que nenhuma alteracdo de funcgdo, de local,
de horéario, de remuneracdo, de condicdes de trabalho em geral, que
nenhuma punicdo ou demissdo deveria ocorrer sem anuéncia desse
funcionario quanto a possibilidade legal, e sem a sua orientacdo quanto a
forma adequada em face da lei (SERSON, 1973, p. 16).

Uma nova etapa das relagbes entre capital e trabalho se inicia a partir do
governo de Juscelino Kubistcheck (JK) em 1956. Com o seu governo marcado pelo
impulso desenvolvimentista que propunha adiantar o Brasil “50 anos em 5 anos”, JK
abre as portas do pais para o capital estrangeiro, oportunizando o ingresso de
grupos internacionais, que passam a se instalar nos grandes centros, ampliando e
tornando mais complexas as relacdes de trabalho, o que consequentemente trouxe
em seu bojo a necessidade de novas regras para regulacdo destas relacoes.

Consequentemente, as relagbes funcionais tornaram-se mais dificeis e
tensas. O grau de aspiracdo do trabalhador e o nivel de escolaridade aumentaram
consideravelmente, dadas as exigéncias da nova tecnologia. Os problemas ja nao
podiam ser resolvidos no ambito das Sec¢bes de Pessoal. Havia necessidade de se
estruturaram outras unidades de recursos humanos, com qualidade e tecnicamente
capazes de enfrentar a nova realidade (AQUINO, 1980).

As empresas estrangeiras trazem além de suas tecnologias de producao,
uma nova abordagem para a gestao de pessoas. Nos Estados Unidos as empresas
ja haviam ampliado a atuac&o do nosso Departamento de Pessoal, para o conceito
de Industrial Relations (RI), o que motivou a criagdo nas empresas brasileiras do
Departamento de Relagdes Industriais (DRI).

A principal diferenciacdo deste novo modelo de atuacao foi a utilizacdo de
técnicas cientificas de gestdo de mao de obra, ainda ndo conhecidas e/ou utilizadas
no Brasil, como a aplicacdo de técnicas de recrutamento e selecdo através da

aplicacdo de testes psicotécnicos, metodologias de formacdo, treinamento e



desenvolvimento de pessoal, elaboracdo de planos, cargos e salérios,
procedimentos de seguranca e medicina do trabalho, e uma nova postura diante das
reivindicagbes dos trabalhadores, principal foco do DRI, devido ao crescente
movimento de reivindica¢cfes dos trabalhadores, que atinge o seu auge no inicio dos
anos 60, momento em que o pais vivia uma forma mais ampla de liberdade e
democracia.

Apesar de ser marcada pelo advento de técnicas de gestdo de pessoas,
esta nova fase néo foi suficiente para mudar o quadro da atuacdo da éarea de
pessoal nas empresas brasileiras, que formalizou ainda mais o0s seus
procedimentos, adotando um maior numero de controles e registros, que garantia
maior seguranga para as empresas, mas permaneciam com um tratamento
impessoal aos trabalhadores, principalmente nas grandes empresas, que adotavam
estruturas amplamente verticalizadas, exigindo maior controle das atividades
individuais. Outra dificuldade para uma mudanca mais acentuada na atuacdo da
area de Recursos Humanos foi a falta de profissionais qualificados para empreender
uma nova forma de gerencia-la. Assim, a manutencdo dos habitos dos chefes de
secdo de pessoal, contribuiu para que ndo fossem abandonados os praticas
legalista, normativo, que a remetia a0 mero cumprimento dos aspectos burocraticos

e legais da relagéo capital-trabalho.

2.1.3 O Golpe Militar de 1964

O Golpe Militar de 1964 cria um novo marco no histérico na administracao

de pessoal, da mesma forma que afetou a vida das instituicbes publicas e privadas e



da sociedade como um todo. O peso do Estado e a méo de ferro do governo nao
pouparam nenhum setor da sociedade, muito menos os trabalhadores, pois as
intervengdes realizadas nas relagbes de trabalho extrapolaram todas as experiéncias
anteriores vivenciadas pelos trabalhadores brasileiros, que viram o Estado controlar
de forma imperativa os salarios, determinando a época e os indices dos reajustes,
bem como assistiram a forma truculenta com que reprimiu suas manifestacdes na
defesa de seus interesses.

A organizacao sindical sofre também um duro golpe, pois a oposicdo ao
regime encontrou um forte eco nos sindicatos e as manifestagbes contrarias ao
regime de excecédo foram se espalhando por todas as categorias profissionais. Como
forma de conter este avanco, o regime militar apressou-se em dar cabo aos lideres
dos movimentos. Sindicalistas, estudantes, artistas, intelectuais de esquerda, e
simpatizantes sao presos, torturados, deportados ou mesmo mortos e qualquer
aglomeracéo de pessoas é terminantemente proibida e reprimida, sob a alegacéo de
ameaca a seguranca nacional.

A Lei n° 4.330, de junho de 1964, chamada de Lei de Greve, era a rigor
uma lei antigreve que impunha um sinuoso caminho a ser percorrido pelos
trabalhadores para organizar suas manifestagcoes, determinando inclusive que a
assembléia da categoria fosse convocada por jornal com 10 dias de antecedéncia, 0
gue oferecia todas as possibilidades aos empregadores de estabelecer suas
estratégias de inibicdo dos trabalhadores, para participar dos movimentos de
paralisacao.

Outro fato relevante nesta época foi a substituicdo da Lei de Estabilidade
no Emprego, que concedia ao trabalhador uma imunidade contra a demisséo

desmotivada ap6s 10 anos de trabalho em uma mesma empresa, pelo Fundo de



Garantia por Tempo de Servico (FGTS) em 1966, que gerou uma elevacdo nos
indices de rotatividade de pessoal nas empresas, pois facilitava tanto a demisséo de
trabalhadores a qualquer tempo, sem o0 peso de indeniza¢des vultuosas, quanto
facilitou a contratacdo de substitutos novatos menos dispendiosos. A rotatividade
também foi incrementada por iniciativa dos préprios empregados, que ja ndo viam
tantos motivos para suportar condigdes de trabalho desfavoraveis, uma vez que néao
gozariam mais do beneficio da estabilidade.

Apesar das diversas acodes intervencionistas do Estado nas relacbes
trabalhistas, ndo se pode negar que a partir da década de 70 as empresas
ampliaram suas ac¢des na area de pessoal, notadamente nos esfor¢cos de formacao e
capacitacdo de seu pessoal, através da utilizacdo dos incentivos concedidos pela Lei
n.° 6.297/1975, que permitia a deducdo em dobro das despesas efetivadas na

formacgéo e treinamento de pessoal, do Imposto de Renda a pagar pelas empresas.

2.1.4 Os anos oitenta

Ja a partir do final da década de 70 e inicio da década de 80, com o
acirramento da insatisfacdo das classes trabalhadoras com as politicas econdémicas
dos sucessivos governos militares e a emergente onda de automacéo dos processos
produtivos, que reduziam as oportunidades de emprego nos grandes centros,
somados com um arrefecimento do controle social imposto pela ditadura militar, que
ja dava sinais de esgotamento, € deflagrada em S&o Paulo, no cora¢édo da industria
brasileira, 0 ABC paulista, uma onda de greves sem precedentes, principalmente por

parte dos metalurgicos das industrias automobilisticas e de autopecas, bancarios e



operérios da construcdo civil. “As reais razfes desses movimentos grevistas foram:
falta de condicdes de trabalho, desejo de participacdo politica, maior autonomia
sindical, situacdo adversa nos grandes centros industriais” (AQUINO, 1980, p. 80).

A forca de trabalho brasileira mais consciente de seu papel na defesa de
seus direitos, capitaneada por uma nova estrutura sindical, mais organizada e com
grande apoio popular, realiza em agosto de 1981 o 1° Congresso Nacional das
Classes Trabalhadoras (CONCLAT), e como uma das consequéncias deste
congresso é criada em 1983 a Central Unica dos Trabalhadores (CUT). Durante o |I
CONCLAT um grupo dissidente de sindicalistas cria a Central Geral dos
Trabalhadores (CGT), dai em diante estas duas forcas sindicais passam a fazer
parte do cendrio social e politico do Brasil. Este “novo sindicalismo” firma sua
posicao exigindo em suas reivindicagcdes melhores condi¢des de trabalho, reposicao
de perdas salariais, decorrentes dos diversos planos e “pacotes” econémicos e
maior liberdade politica no pais.

Quanto a atuacdo das areas responsaveis pela gestdo de pessoas nas
organizacgfes, sua participacdo durante este periodo de intensas mudancas sociais e
nas relacbes de trabalho foi minima, contribuindo pouco para a reducdo destes

conflitos.

Enquanto um processo social dindmico se desenvolvia no brasil, as préaticas
da administracdo de Recursos humanos concentravam-se na burocracia ou
nos aspectos legais punitivos. E 0 mais grave era o fato de que concebia a
empresa como um modelo fechado, infensa as influéncias externas
(AQUINO, 1980, p. 70).

As atividades desenvolvidas pelas areas de Recursos Humanos nas
organizacbes permanecem voltadas para o cumprimento das rotinas de registro e
movimentacao de pessoal, o atendimento a legislacdo trabalhista e as clausulas dos

acordos ou convencgdes coletivas. Uma pequena evolucdo pode ser notada, apesar



de muito mais quantitativa do que qualitativa, nas acdes de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, devido as grandes exigéncias de mao de obra cada
vez mais qualificada, da ampliacdo dos beneficios oferecidos pelas empresas, nos
sistemas e procedimentos de avaliacio de desempenho e na crescente
preocupacdo com a seguranca no trabalho, que estava em praticamente em todas
as pautas de negociacao dos sindicatos.

Com a consolidagdo do processo de abertura politica em meados dos
anos 80 e as expressivas mudancas nos ambiente dos negocios, que tendem a
alterar os valores, as expectativas, e as demandas das classes trabalhadoras, e
simultaneamente a ado¢do de um novo estilo na conducdo dos negocios pelos
dirigentes das organizacdes, uma nova onda de mudancas se coloca em marcha.
As grandes tensfes sociais vividas nestes anos alertaram 0s empresarios para a
necessidade de uma atuacdo mais cuidadosa na administracéo da for¢a de trabalho,
buscando um profissional mais qualificado para atuar na gestdo das areas de
recursos humanos.

Outra mudanca significativa que comeca a se processar € a valorizacao da
funcdo de Administracdo de Recursos Humanos, que passa a ocupar um lugar cada
vez mais elevado na estrutura hierarquica das organizagfes. Anteriormente relegada
a espacos menores na organizacdo, como Sec¢bes e Departamentos, passa a ser
comum a existéncia de Geréncias, Divisbes e até mesmo Diretorias de Recursos
Humanos, principalmente nas grandes empresas. Mas na maioria dos casos nao se
percebia uma mudanga relevante em suas atividades ou no seu enfoque, que
permanecia fortemente centrado em acdes reativas, processando as rotinas de

recrutamento, selecdo, registro, controle, pagamento de salarios e beneficios, e 0



trato cuidadoso das questbes relativas a seguranca e medicina do trabalho e das
relacbes com os sindicatos.

Um novo conceito que passa a fazer parte da filosofia de atuagdo das
empresas na gestao das equipes de trabalho € o de que todos gerentes de linha séo
também gerentes de Recursos Humanos e esta maxima passa entdo a incorporar o
jargdo da area de Recursos Humanos, redirecionando a atuacdo do profissional de
RH que passa a buscar uma atuagcdo mais voltada para a orientagdo, apoio e
assessoria dos gestores das areas.

A éarea de Recursos Humanos passa a exercer mais um papel que lhe
coloca na posicdo de definir politicas, critérios, metodologias, técnicas e
instrumentos que possibilitem aos executivos das éareas selecionar, avaliar

desempenho, treinar e recompensar seus subordinados.

Portanto, administrar pessoas é uma tarefa existente em todas as areas e
niveis da organizacdo. A Administragcdo de Recursos Humanos nédo € uma
tarefa exclusiva do profissional de ARH, mas uma responsabilidade
existente em todas as areas da organizacdo. A responsabilidade basica
pela em nivel empresarial cabe ao executivo maximo, como por exemplo, o
Presidente [...]. Em nivel departamental ou divisional a responsabilidade
pela Administracdo de Recursos Humanos cabe ao executivo de linha...
Assim cada chefe ou gerente é responsavel pelos recursos humanos
alocados em seu 6rgdo — qualquer que ele seja, de linha ou de assessoria
de producdo, de vendas, de financas, de pessoal, etc. (CHIAVENATO,
1986, p.87)

As atividades de treinamento e desenvolvimento gerencial, passam a ser a
grande contribuicdo da area de RH para a consecucdo das estratégias das
organizacles, devido ao esforco das organizacbes em capacitar seus gerentes em
modernas técnicas de gestdo, desenvolvendo suas habilidades de lideranca e
motivacdo das equipes, visando prepara-los para enfrentar este novo papel de

gestor dos Recursos Humanos de suas areas.



2.1.5 Os anos noventa

Com as sucessivas crises econdmicas e 0 acirramento da concorréncia
neste periodo e a incessante busca das empresas por maior produtividade e menor
custo de producéo, outro movimento que comecga a tomar corpo nas organizagoes,
principalmente naquelas de médio e grande porte, é a terceirizacdo de atividades
meio ou de apoio, para que a empresa possa concentrar seus esforgos e recursos
em sua atividade fim. Desta forma, areas como as de vigilancia e portaria,
conservacao e limpeza, restaurante e outras, tem suas atividades repassadas para
empresas especializadas neste tipo de prestacdo de servicos. Este caminho é
também seguido pela area de Recursos Humanos, que atendendo a necessidade da
organizacdo de reduzir sua folha de pagamento e outros custos, revé sua estrutura,
e identifica oportunidades de realizar algumas atividades, antes exercidas por
técnicos do quadro de pessoal da empresa, por empresas especializadas ou
consultores autbnomos.

Notadamente as atividades de recrutamento e selecdo e a realizagdo de
treinamentos passam a ser contratadas externamente, permitindo além de um
enxugamento na estrutura da area de Recursos Humanos, a sua maior dedicacao
aquelas atividades consideradas estratégicas e/ou que nao poderiam ou deveriam
ser delegadas, como a administracdo de cargos, salarios e beneficios, gestdo do
desempenho, monitoramento do clima organizacional, entre outras.

Vale ressaltar neste momento que, as empresas de pequeno porte, por
impossibilidade de manter uma estrutura exclusiva para a elaboracdo da folha de
pagamento e realizacdo das atividades de registro, controle e movimentacdo de

pessoal, ja adotavam este procedimento de terceirizacdo das atividades do



Departamento de Pessoal, para os “Escritorios de Contabilidade”, logo apés a
criacdo da legislacéo trabalhista em 1930. Desta forma, percebemos que néo € nova
a alternativa de terceirizacdo de atividades acessorias e a concentracdo de esforgos
nas atividades finalisticas.

Outro ponto importante a ser destacado, que € caracteristico deste
momento € a grande confusdo semantica que aparece ao se denominar nas
empresas a area responsavel pela gestdo de pessoas. Em algumas organizacfes
sobrevive o0 Departamento de Pessoal, em outras Departamento de RelagGes
Industriais e em outras o Departamento de Recursos Humanos, sem, contudo se

perceber uma clara diferenciacéo entre elas.

A administracdo de Pessoal encarrega-se das rotinas trabalhistas e de
pessoal. A esséncia de seu trabalho é a administracdo dos eventos
burocréaticos decorrentes do trabalho... As Rela¢Bes Industriais s&o
responsaveis pelas relacdes trabalhistas da empresa, especialmente com o
sindicato, com o Governo e outros publicos significativos... Administracéo de
Recursos Humanos é o ramo especializado da administragdo que visa
promover a integracdo do trabalhador e o aumento gradativo de sua
produtividade, por meio da coordenacgdo de interesses entre a empresa e a
sua mao de obra... H4 uma distAncia minima entre as duas Ultimas
denominag¢des. Sdo atividades complementares que tem como objetivo
proporcionar & empresa uma mao de obra motivada, integrada e produtiva.
O resto é jogo semantico de poucos resultados praticos, apesar da
predominancia gradativa da Administracdo de Recursos Humanos
(AQUINO, 1980, p.72).

As ultimas décadas foram marcadas pelo intenso ritmo das mudangas que
se processaram no ambiente externo das organizagbes e que por consequéncia
natural, trouxeram grandes mudangas em seu ambiente interno. A globalizagéo dos
mercados provoca uma intensa disputa pelos clientes que se tornaram cada vez
mais exigentes, o avanco tecnolégico a diversificacdo e a intensa busca por melhoria
na qualidade e dos produtos e dos servicos, com precos cada vez mais competitivos
sdo fatores determinantes destas transformacdes por que passaram e estao

passando as organizacoes.



2.1.6 O momento atual da administracéo de recursos humanos

Para enfrentar estes desafios as empresas se empenharam em processos
de mudanca através da implantacdo de programas/projetos de Qualidade Total,
Reengenharia, Downsizing, Planejamento Estratégico e outros que afetaram
decisivamente a forma pela qual as organiza¢gdes conduziam seus negécios, criando
uma nova cultura organizacional voltada para a produtividade, competitividade e
resultados. Nestes novos tempos de democratizacdo da informacéo, globalizacéo de
mercados, maior acesso as tecnologias e de escassez de recursos financeiros, as
competéncias das pessoas passam a ser um dos diferencias competitivos com que

as organizacGes passam a contar.

Quase sempre, as pessoas constituem para as empresas o desafio crucial
no alcance e na manutencdo de padrdes elevados de qualidade,
produtividade e competitividade. E, ao mesmo tempo, as pessoas
constituem vantagem competitiva que representa algo mais que uma
empresa pode oferecer ao mercado e se mostrar competitiva. Assim, as
pessoas podem tanto constituir o problema como podem constituir a solugéo
(CHIAVENATO, 2000, p.12).

Dai surgiu a necessidade de rever a posicdo e a atuacdo da area de
Recursos Humanos, para que ela passasse a atuar de forma mais abrangente e
estratégica. Na busca de um espaco mais relevante no organograma das
organizagdes e de uma atuagdo mais consistente e consoante com as mudancas de
processos que ocorreram nas demais areas das empresas, fruto das grandes
transformacgfes ambientais que se processaram nos anos 90, as areas de Recursos
Humanos passam a adotar com mais énfase a terceirizacdo de atividades rotineiras
e burocraticas e busca compartilhar com os gerentes das demais areas a realizacéo
de algumas atividades, como o treinamento e desenvolvimento de pessoal e a

gestao de desempenho.



Em boa parte das empresas, a area de Recursos Humanos tem se isolado
marcadamente das demais éareas e fungfes assumindo uma posicdo
subalterna, praticando o monopodlio exclusivo de todas as funcdes
relacionadas com pessoal. Com algumas honrosas excegdes, o0
recrutamento, a selecdo, a integracdo, o treinamento, a remuneracéo e
outros processos relacionados com a administracdo de pessoas costumam
ser da algada exclusiva de RH, que ndo os reparte com ninguém
(CHIAVENATO, 200, p. 04).

Apesar de prevalecer, na maioria das organizacfes a predominancia das
atividades legais e burocraticas na atuacdo da area de RH, a partir da segunda
metade da década de 90, passa a existir uma tendéncia clara de mudanca deste
nivel de atuacado, principalmente nas empresas de grande porte, que atuam em
mercados altamente competitivos. A preocupagdo com uma atuacdo mais ampla e
estratégica é o foco dos diversos seminarios e congressos realizados pelas
entidades que congregam os profissionais da area de RH.

Os consultores mais requisitados, tidos como “gurus” das organizacdes de
sucesso, através de suas publicacbes ou de suas aparicbes em seminarios e
congressos, passam a conclamar os gestores de RH e os dirigentes das
organizacbes, para uma verdadeira cruzada na captacdo, manutencdo e
desenvolvimento dos talentos humanos.

Mais do que nunca as organizacdes dependem dos talentos das pessoas
para atingir os seus objetivos e agregar valor aos seus produtos e servi¢cos, uma vez
gue as suas estruturas estdo cada se tornando mais enxutas, contando com equipes
reduzidas de funcionarios proprias, concentradas exclusivamente no seu negdécio,
passando para terceiros a realizacéo das atividades de suporte as sua atividade fim.

Dentro desta perspectiva, diversos autores salientam a importancia de
uma mudanca na atuacdo da area e dos profissionais responsaveis pela gestdo de

RH nas organizacoes.

RH tem que antecipar as tendéncias, pensar no que é preciso fazer hoje e
também no que é preciso fazer daqui a algum tempo; pensar no novo perfil



dos profissionais de RH nas necessidades futuras da empresa: Rh precisa
fazer com relagédo as pessoas o0 mesmo que marketing faz com relacéo ao
consumo: antecipar as tendéncias e ser proativo. RH tem que fazer parte do
negdcio, viabilizando as estratégias no seu dia a dia (ORLICKAS, 1998, p.
17).
De outra forma, mas dentro do mesmo contexto, a area de RH &
convidada a agregar valor a organizacao, para deixar de ser percebida como uma

area de custos e passar a ser percebida como area de resultados.

Eles sempre acreditaram na importancia da sua area de atuacédo, ainda que
muitos gerentes distanciados da fun¢do de RH ndo reconhegam o seu
verdadeiro valor. Mas, pela primeira vez, RH tem oportunidade de
impulsionar o resultado final por outro método que ndo seja a simples
minimizacao dos custos (BECKER, 2001, p. 39).

Finalizando este breve retrospecto da constituicdo, desenvolvimento e
estagio atual da area de Recursos Humanos nas organizacdes, percebe-se que
muito se avancou, mas ainda ha muito que caminhar, principalmente nas empresas
de médio e pequeno porte, onde notadamente ndo se percebe uma maior
diferenciacdo da atuacdo de RH, daquela encontrada na década de 70, ou seja, com
um enfoque quase que exclusivo nas fungdes de registro, movimentagao e controle
para atender a legislagcdo trabalhista, que ainda tira 0 sono dos empresarios das
micro e pequenas empresa, principalmente pelos altos custos dos encargos sociais
decorrentes da folha de pagamento.

Romper as barreira do conservadorismo e atuar de forma mais sistémica e
estratégica, passa a ser o grande desafio dos profissionais que ocupam o papel de
gestores de Recursos Humanos nas organizagbes. Chiavennato (2000, p. 20)
aponta para treze principais tendéncias para a area de RH nas organizacdes

modernas e bem sucedidas.



PrincipaisTendéncias

Uma nova filosofia de ag¢do: ndo mais administrar recursos humanos ou
1 |administrar pessoas, mas sim administrar com as pessoas.

Enxugamento e downsizing voltado para o core bussines da area.
2

Metamorfose da area de servicos em area de consultoria interna.
3

Transferéncia de decisdes e a¢des para a média geréncia.
4

Intensa ligacdo com o negdcio da empresa.
5

Enfase na cultura organizacional participativa e democrética.
6

Utilizacdo de mecanismos de motivacéo e de realizacdo pessoal.
7

Adequacéao das praticas as diferencgas individuais das pessoas.
8

Completa virada em direcao ao cliente interno ou externo.
9

Preocupacédo com a criacdo de valor para a empresa ou para o cliente.
10

Continua preparacdo da empresa e das pessoas para o futuro.
11

Preocupacédo com a gestdo do conhecimento e com a melhoria do capital
12 |intelectual.

Visdo voltada para o ambiente externo e utilizagdo do benchmarking.
13

Fonte: Chiavenato (2000, p. 20).

Quadro 1: As treze tendéncias da ARH

2.1.7 O papel estratégico da administracdo de recursos humanos

A globalizacdo é uma realidade que traz a competitividade entre as
organizacbes, como o seu principal efeito no curto prazo, fazendo com que as
organizagfes tenham que se tornar cada vez mais capazes de manter e ampliar a

eficiéncia em seus processos e a eficadcia em suas estratégias.



O Planejamento Estratégico e a Administracdo Estratégica tem sido as
principais ferramentas utilizadas pelas empresas para enfrentar os desafios desta
onda de competitividade sem precedentes. Para elaborar implantar e garantir os
resultados destes planos e estratégias, as organizagdes contam necessariamente
com as pessoas, que irdo empregar suas capacidades, competéncias e motivacao
para a consecucao destes objetivos.

Dentro desta perspectiva, as empresas necessitam de profissionais cada
vez mais capacitados, motivados e comprometidos com 0s seus, 0 que representa,
ao mesmo tempo, uma oportunidade e um desafio para a area de Recursos
Humanos. Oportunidade, no sentido de poder contribuir de forma direta com a
consecucao dos objetivos organizacionais e um desafio, porque remete a area a um
processo de mudanca, principalmente em seu foco de atuacdo, saindo da
preocupacado com a eficiéncia de seus processos legais e burocraticos, para uma
atuacdo estratégica, visando a geracdo de competéncias, motivagdo e compromisso
nas pessoas, para que possam atender as demandas das estratégias da
organizagao.

Os processos tradicionalmente realizados pela area de RH devem ser
revistos e reavaliados, quanto ao grau de contribuicdo para a consecucdo dos
objetivos organizacionais e a ampliacdo da competitividade das organiza¢gbes. Para
criar valor e obter resultados os profissionais de Recursos Humanos devem definir
as metas que garantirdo os resultados do seu trabalho, para se tornarem parceiros
estratégicos das organizacoes.

Como proposicao para uma definicdo dos papéis que a area de RH deve
assumir nas organizacoes, Ulrich (1998) apresenta um conjunto de papéis/funcées,

como no quadro abaixo.



Papel/ Funcéo

Resultado

Metéafora

Atividade

Administracao de
Estratégia de
Recursos Humanos

Execucédo da
Estratégia

Parceiro
Estratégico

Ajuste das estratégias de RH a
estratégia empresarial:
“Diagnéstico Organizacional”

Administracao da
Infra-estrutura da

empresa

Construcédo de uma
infra-estrutura

eficiente

Especialista

Administrativo

Reengenharia dos Processos de
Organizagdo: “Servigos em

comum”

Administracao da
Contribuicdo dos

Funcionarios

Aumento do
envolvimento e
capacidade dos

funcionarios

Defensor dos

Funcionarios

Ouvir e responder aos
funcionarios “Prover Recursos aos

Funcionarios”

Administracéo da
Transformacao e da
Mudanca

Criacao de uma
organizagao

renovada

Agente de
Mudanca

Gerir a transformacdo e a
mudanca: “assegurar capacidade

para mudanca”

Fonte: Dave Ulrich (1998, p. 41) .

Quadro 2: Definigcdo dos Papéis de RH

Para Ulrich (1998) o papel estratégico do RH se concentra no ajuste de
suas estratégias e praticas a estratégia empresarial como um todo. Dentro desta
perspectiva a area de Recursos Humanos passaria a se tornar um parceiro
estratégico da organizacdo, auxiliando-a a atingir seus objetivos. J& 0 seu papel de
criar uma infra-estrutura eficiente, se apodia no desenvolvimento da eficacia em
contratar, treinar, premiar, promover e gerir o fluxo de funcionarios na organizacao,
gerando valor para a organizacdo. No papel de administracdo da contribuicdo dos
funcionarios, requer uma postura ativa no desenvolvimento do capital intelectual da
organizacdo, vinculando suas contribuicdes ao sucesso da organizacdo. Finalmente,
no papel de administrador da transformacdo e da mudanca, a area de RH ira

adicionar valor a organizacdo na mediada em que identificam e auxiliam na

implementacédo de processos para a mudanca.



Contribuindo com esta visdo, os autores que tratam de temas como
Capital Intelectual, Aprendizagem organizacional e Gestdo do Conhecimento
apontam para a necessidade das organizagdes investirem no desenvolvimento das
pessoas para que possam contribuir de forma decisiva para a consecuc¢do dos seus

objetivos.
Nas organizacBes que aprendem as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar resultados que elas realmente desejam , onde
maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorajadas, onde a
aspiracdo € coletiva e livre, e onde as pessoas estdo constantemente
aprendendo a aprender coletivamente (SENGE, 1999, p. 21).

Comprometer e motivar as pessoas na busca dos resultados
organizacionais pressupde a adocdo de modelos participativos de gestao,
possibilitando que as capacidades das pessoas sejam plenamente utilizadas, mais
do que isto significa tratar as pessoas como agentes ativos nos processos
organizacionais, como se fossem verdadeiros parceiros do negocio.

As mudancas apontam para uma nova abordagem na ARH nas
organizagbes modernas. O velho conceito de recursos humanos cede lugar para
abordagens onde as pessoas sao tratadas como seres humanos e ndo um mero
recurso a ser captado, utilizado e substituido quando necessario. Pessoas sdo
distintas uma das outras, dotadas de personalidade prépria, inteligéncia, aptidées,

conhecimentos, e habilidades diferenciadas, capazes de contribuir decisivamente

para a os resultados organizacionais.

Para dar valor as pessoas, as empresas devem ir além da nocdo de
recursos humanos e mover-se em dire¢gdo a nogdo de Capital Humano,
uma nogdo que vé as pessoas NA0 COMO recursos pereciveis a serem
consumidos, mas como um bem de valor a ser desenvolvido. Esse conceito
se desenvolveu gradualmente por séculos, desde que os empreendimentos
coletivos comegaram. Nas Ultimas décadas, apesar da continua fidelidade
a idéias antigas, vimos um crescimento gradual dos comentéarios e
pesquisas a cerca deste assunto — incluindo a recente descoberta de que
0s investimentos em capital humano resultam em maiores retornos aos
acionistas (FRIEDMAN; HATCH; WALKER, 2000, p. 31).



Ir além da administracdo de recursos humanos passa a ser o desafio da
gestdo de pessoas. Criar, manter um ambiente onde as pessoas possam utilizar
todo o seu potencial a servico da organizacdo, significa alterar a concepg¢do do
verdadeiro papel das pessoas nos processos organizacionais.

O planejamento e as estratégias organizacionais, tanto em sua
concepgdo, quanto em sua execucdo, la na operacionalizacdo de suas rotinas,
necessitam de pessoas competentes, conscientes, motivadas, participantes e
comprometidas, para que os resultados possam ser alcangados.

Cabe entdo a ARH criar condi¢cdes para a aquisicdo e o desenvolvimento
de competéncias, gerando o capital intelectual da organizacéo, tornando as pessoas
preparadas e conscientes de suas capacidades e possibilidades de contribuir para
os resultados da organizacdo. Gerar motivagdo e comprometimento das pessoas
com os propositos da organizacdo, através de processos participativos que permitam
e incentivem a participagao.

Neste sentido, € necessario que a organizacdo, através de seus
dirigentes, abandonem os discursos vazios sobre a importancia das pessoas e

partam para a adocdo de acdes concretas de insercdo e valorizacdo das pessoas

em seus planos estratégicos e politicas organizacionais.

2.2 Planejamento estratégico - principios e evolucao

O processo de planejamento passou por uma evolucao significativa em

sua perspectiva historica, agregando ao longo do tempo terminologias complexas,

caracteristicas cada vez mais abrangentes e metodologias mais participativas,



passando de plano operacional de curto prazo, baseado em uma visdo endégena da
organizacdo, que pretendia ampliar a eficiéncia na utilizacdo dos seus recursos
financeiros, para uma concepcdo de gestdo estratégica, com prevaléncia de
definicbes de longo prazo, baseadas em uma leitura ambiental, que visa estabelecer
uma vantagem competitiva para as organizacoes, frente aos desafios impostos por
um ambiente que se apresenta hoje em rapidas e constantes mudancas. Assim, as
abordagens partem da busca da eficiéncia interna para a busca da diferenciacao

competitiva.

A eficacia operacional (EO) significa o desempenho de atividades melhor
gue os rivais. Abrange a eficiéncia, mas ndo se limita apenas a esse
aspecto. Diz respeito a quaisquer praticas pelas quais a empresa utiliza
melhor os insumos, como, por exemplo, a reducdo dos defeitos nos
produtos ou o desenvolvimento de melhores produtos com maior rapidez.
Em contraste, o0 posicionamento estratégico significa desempenhar
atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou desempenhar as
mesmas atividades de maneira diferente (PORTER, 1999, p. 47).

2.2.1 Processo de planejamento

O processo de planejamento iniciou o seu desenvolvimento logo apds a
segunda grande guerra, no inicio da década de 50, com o inicio do acirramento da
competicdo entre as empresas, com uma énfase no orgcamento e no planejamento
financeiro. Neste momento as empresas empreendiam longos estudos para elaborar
planos orcamentarios, buscando a eficiéncia na utilizacdo dos recursos financeiros,
através da perspectiva da previsdo e do controle das acées empresarias, com base
nas acdes realizadas nos exercicios anteriores, na expectativa de que a atuacdo da

organizacao fosse mais eficiente e mais econémica.



O setor publico € um bom exemplo de como este procedimento prosperou
nesta época, pois até hoje ainda € possivel encontrarmos planos de acao
elaborados a partir da perspectiva orcamentaria.

A projecédo de gastos passados tende a premiar 0s que gastam em excesso
em detrimento dos que gastam pouco, porque a simples projecdo de
despesas tende a manter o status quo. No Brasil esse tipo de planejamento
foi mais difundido no setor publico, antecedendo o setor privado. A Lei
Federal 4320/64 estabeleceu as bases para a ado¢do do chamado
orcamento programa. Ainda hoje é grande o nimero de organizagfes
publicas que se encontram nesse estagio, reproduzindo-o com as suas
falhas e limitagbes (TAVARES, 1991, p. 7).

A perspectiva do planejamento em longo prazo, veio com 0os anos 60,
guando as empresas passam a adotar o futuro como um objeto de analise e
preocupacao.

Para Ackoff (1976) planejamento € a definicdo de um futuro desejado e de
meios eficazes de alcanca-lo. Para o autor o planejamento é um processo decisorio
especial que se caracteriza por trés formas:

* Planejamento € algo que fazemos antes de agir; isto € tomada
antecipada de decisdo. E um processo de decidir o que fazer e como
fazé-lo, antes que se requeira uma acao.

» Planejamento € necessario quando a consecucdo do estado futuro
desejado envolve um conjunto de decisdes interdependentes; isto €, um
sistema de decisdes.

* Planejamento € um processo que se destina a produzir um ou mais
estados futuros desejados e que ndo deverdo ocorrer, a menos que
alguma coisa seja feita.

O principal desafio para os administradores passa a ser a previsao do
futuro das organizagbes e das mudancas que deverdo ocorrer nos ambientes onde
atuam. Desta forma, a complexidade dos problemas com que se deparam e a
maneira como estavam acostumados a tratd-los coloca sob suspeita a qualidade dos
planos que elaboram, baseados em instrumentos de pesquisa operacional, calculos

de projecOes estatisticas e analises de indicadores passados e presentes.



2.2.2 Década do planejamento estratégico

Os anos 70 inauguram uma nova perspectiva para o planejamento,
ampliando a sua abordagem com o0s conceitos de estratégia. Assim, esta passa a
ser a década do Planejamento Estratégico, que tomava forma através do modelo
SWOT, (forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas) que por seu apelo de
modernidade entusiasma os administradores, tornando-se obrigatério a todas as
empresas que pretendiam estar na vanguarda dos negécios.

Para tavares (1991) esta fase foi marcada por um conjunto de conceitos
de simples significacdo mas nem sempre de facil implementacdo. Entre eles estdo a
as Unidades Estratégicas de Negoécios (UENs) as Curvas de Experiéncia e as
Matrizes de Crescimento e de Participagdo no Mercado, estas Ultimas,
desenvolvidas pelo Boston Consulting Grup (BCG), muito conhecida e utilizada até
hoje nas organizacbes. A ampliacdo da concepcdo de planejamento para
planejamento estratégico, foi muito além da simples agregacao de terminologia.

As mudltiplas caracteristicas e variaveis inerentes a organizacao
diferenciam a abordagem que esta faz na concepcdo do seu plano estratégico,
através da adocdo de acbes mais conservadoras ou mais arrojadas, mas é
praticamente certo que em sua grande maioria, as organizagdes que empreendem, a
formulacdo de um planejamento estratégico vai adotar procedimentos comuns como
a definichio do Negécio e da Missdo Organizacional, que s&o requisitos
fundamentais, definidos a partir do ambiente que a empresa atua.

Missdo e Negocio sao definidos visando nortear a acdo da organizacgéao,
tendo em vista as necessidades e expectativas atuais e futuras dos seus clientes,

em relacdo aos seus produtos e servigos.



Para Tavares (1991), a elaboracdo do Planejamento Estratégico inicia-se
a partir da definicdo do Negdcio e da Missdo da organizagéo, para que esta possa
ter um significado Unico para suas atividades. Quanto a definicdo do negdcio, o autor
entende que € a partir desta definicdo que a organizagédo ira fundamentar a sua

atuacao frente ao ambiente onde esta inserida.

A questdo inicial que deve fundamentar toda a atividade de planejamento é
a identificacdo do negdcio que a organizacdo deseja se dedicar. A definicao
do negocio corresponde, assim ao espago que a organizacdo pretende
ocupar em relacdo as demandas ambientais. O negécio de uma
organizacdo define-se pelos desejos ou necessidades que ela satisfaz
guando o usuario ou 0 consumidor compra seus produtos ou utiliza os seus
servicos, e ndo se deve ater a sua razdo social, contratos ou estatutos
(TAVARES, 1991,. p. 82).

Ja com relacdo a missdo, o autor entende ser esta a principal fonte de
orientacdo para sua acao, emprestando a missao um carater doutrinario, ou seja, o
gue a organizacdo ndo deve perder de vista, ou mesmo 0 porto ao qual se deve
recorre quando paira a divida sobre uma decisdo ou estratégia a ser adotada. De
modo geral, a missdo consiste na razdo de existéncia da organizacdo e na
delimitacdo de suas atividades dento do espaco que deseja ocupar em relacédo as
oportunidades de negocio” (TAVARES, 1991, p. 88).

O planejamento estratégico pode assim ser entendido como 0 processo
que, ao buscar a formulacdo das estratégias da organizagdo, em uma dimenséo
temporal, identifica e analisa as oportunidades e ameagas do ambiente em que a
empresa esta inserida, bem como aqueles elementos que se caracterizam como
pontos fortes e fracos de suas estruturas e processos internos.

Assim a posicao estratégica da empresa é definida a partir da analise e
avaliacdo dos fatores internos e externos, para o estabelecimento de acbes que

visam, maximizar os pontos fortes e minimizacdo dos pontos fracos, para que a



empresa possa tirar proveitos das oportunidades e se defender das ameacas
apresentadas pelo ambiente externo.

O processo de formulagéo e de implantagdo do Planejamento Estratégico
avanca em seu grau de abrangéncia e de complexidade, exigindo elevado esfor¢o
de andlise de varidveis ambientais e de fatores internos das organizacdes. E na
mesma medida em que amplia sua complexidade, faz crescer a resisténcia interna a
sua implantagao.

A experiéncia em empresas mostrou que os preceitos de planejamento
estratégico sdo dificeis de ser transferidos para a pratica. Ndo s6 essa
transferéncia é difici, como também as tentativas de uma disciplina
estratégica rigorosa provocaram ‘resisténcias ao planejamento’ — inércia
organizacional que parece frustrar os esforcos e rejeitar as tentativas de
planejamento, como se este fosse um ‘anticorpo estranho (ANSOFF;
DECLERCK; HAYES, 1981, p. 49)

A formulacdo do planejamento estratégico passa a incorporar a

preocupacdo com a analise, inter-relagdo, e o equilibrio dos recursos internos e

BN

externos afetos a organizacdo, tornando imperativa a adicdo da concepcdo da
Administracdo Estratégica ao processo de planejamento, a ser implementado nas
organizagdes, incluindo de vez as variaveis exégenas, como elementos primordiais

para o processo de planificacdo e decisédo organizacional.

Definir a atitude ou a posicdo estratégica da empresa € um procedimento
racional: envolve a identificacdo dos objetivos da empresa e uma analise da
adequacdo dos seus mercados de produtos para que tais objetivos sejam
atingidos, e, em seguida, a determinagdo das capacidades da empresa, a
busca de impulsos alternativos de crescimento e a avaliagdes do potencial
desses impulsos no que diz respeito aos objetivos como também a
capacidade da empresa em tirar vantagem desse potencial. O resultado
disto é uma nova atitude estratégica (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1991,
p. 54).



2.2.3 Perspectiva sobre o planejamento estratégico

Na década de 80 uma nova perspectiva sobre o planejamento estratégico
surge como respostas a amplitude e a complexidade da concorréncia entre as
organizagbes, o que dificultava a projecdo do futuro e de planos para atingi-los,
desta forma o Planejamento Estratégico necessita de novos ingredientes para
manter-se como uma ferramenta eficaz na gestdo dos negacios.

Porter (1999) surge com a proposi¢cdo de elaboracdo de cenarios como
forma da empresa adquirir vantagem competitiva sobre seus concorrentes e
estabelecer suas estratégias de longo prazo. A construcdo de cenarios de parte da

andlise das “Cinco Forcas™

Fornecedores;

Novos Concorrentes;

Concorrentes na Industria;

Substitutos; e

Compradores.

2.2.4 Administracao estratégica

A administracao estratégica visa gerenciar 0s recursos das organizacdes
de forma mais eficaz, permitindo que os objetivos definidos sejam cumpridos. Esse
processo compreende a elaboracdo, a implantacdo e o acompanhamento das
estratégias da organizacdo. Pode-se afirmar que todas as organizacdes possuem

estratégias, sejam elas deliberadas ou emergentes.



Para a elaboracdo das estratégias existem diversas abordagens, que
levam em consideragdo o0s ambientes externo e interno. A elaboracdo das
estratégias através de um processo de planejamento vem sendo utilizada pelas
organizagbes que desejam criar o futuro de modo racional . A implantagcdo das
estratégias deve levar em consideracdo a cultura organizacional e as rela¢des de
poder existentes no interior da organizagdo, para que as resisténcias sejam
superadas e 0s objetivos organizacionais prevalecam, em detrimento de objetivos
individuais.

Em seus estudos sobre estratégia, Mintzberg (1987) aborda cinco
definicbes de estratégia: como Plano, Estratagema, Padréo, Posicdo e Perspectiva,
buscando uma definicdo mais eclética, ndo necessariamente excludentes mas
complementares.

Como um Plano o autor aponta que a estratégia define como os lideres
buscam definir a direcdo que a organizacdo devera tomar, através de um conjunto
predeterminado de ac¢les, que levara a organizacéo a atingir os objetivos desejados.
Como um Estratagema, a estratégia parte da definicdo de acdes que objetivam
extrair vantagens sobre os concorrentes. Como Padrdo define uma série de acgdes
gue irdo garantir um padrdo de comportamento dos resultados da organizacao.
Como Posicgédo, a estratégia busca contextualizar a organizacdo em seu ambiente de
atuacdo, onde ha ameacas e oportunidades que devem ser analisadas para nortear
as acdes da organizacdo. Como Perspectiva, a estratégia € fruto de um pensamento
coletivo da organizacéo, que define a sua forma de atuar e atingir seus resultados.

Desta forma, o Planejamento Estratégico pode ser entendido como um
processo de formulacdo de estratégia que procura, antes de tudo, analisar no

ambiente interno, suas forcas e fraguezas e no ambito externo, as ameagas e



oportunidades apresentadas pelo ambiente onde atua, ou pretende atuar, para desta
analise identificar a estratégias a serem adotadas, sejam elas de crescimento,
diversificagcéo, sobrevivéncia ou mesmo de diferenciacéo.

Ressalta-se também, a importancia da disponibilidade dos recursos
orcados para o efetivo cumprimento das acgbGes formuladas. Além disso, 0
acompanhamento das estratégias é fundamental para que se tenha um controle do
processo, possibilitando a correcdo dos desvios e fornecendo a base para se iniciar
um novo ciclo.

O Planejamento Estratégico pode ser visto entdo como um conjunto de
planos e intencfes da organizacdo, que ndo necessariamente sdo capazes de por si
s6 gerarem mudancas nas organizacdes, mudancas estas que necessitam de
pessoas conscientes dos propositos da organizacdo, capacitadas para empreende-
los e também motivadas e comprometidas com os seus resultados, criando assim o

ambiente propicio tornar as estratégias uma realidade em suas acdes cotidianas.

2.3 Considerac@es finais

A revisdo da literatura traz evidéncias de que a Administragdo de
Recursos Humanos, durante muito tempo foi tratada como a area que tinha o papel
secundario de cumprir os preceitos legais e burocraticos ao administrar as relacdes
formais entre as pessoas e as organiza¢gbes. Outro papel atribuido a area de

Recursos Humanos era o de ‘manejar’ o conflito entre os interesses e expectativas

das pessoas em relacdo a organizacdo, visto que estes eram interpretados como



mutuamente excludentes, ou seja para que um pudesse obter resultado positivo a
outra parte deveria ter resultado negativo.
Desta forma é natural que a area estivesse ausente durante décadas dos

processos decisérios das organizacoes.

Nas empresas maiores, tradicionalmente, o0s aspectos referentes ao
planejamento e as pessoas foram separados em dois mundos. O mundo do
planejamento reservado para a ‘fileira nobre’ da geréncia sénior e do
conselho, enquanto o mundo das pessoas se desenrolou alguns andares
abaixo, no departamento de recursos humanos (FRIEDMAN; HATCH;
WALKER, 2000, p. 59).

SO0 a partir das dltimas décadas que os modelos de Planejamento
Estratégico e Administracdo Estratégica ressaltam a importancia das pessoas nos
processos de elaboragéo, implantacdo e consecucao dos objetivos organizacionais,
uma vez que sao as pessoas que sdo 0s elementos ativos, provocadores de

decisdo, empreendedores das ac¢des e criadores de inovagdo nas organizacoes.

E precisamente nesse contexto que se insere o debate sobre o conceito
emergente de Capital Humano, que encara as pessoas como a principal
fonte de geracéo de valor e ndo apenas como recursos a serem exauridos
no processo produtivo. Nessa nova perspectiva mundial, a antiga area de
Recursos humanos assume papel estratégico fundamental, constituindo-se
em uma das principais fontes de vantagem competitiva (FRIEDMAN;
HATCH; WALKER, 2000, p. 7).

Hoje a percepcédo é de que as organizacfes sdo constituidas e pessoas e
tem nelas uma importante fonte de recursos para cumprir a sua missao e atingir os
seus objetivos, dai a necessidade de uma forte interligacdo entre a atuacdo da area

de Recursos Humanos e as estratégias da organizacgao.

Na visdo de varios presidentes coorporativos os gerentes de RH sé&o
simplesmente funcionarios que implementam programas que ndo sdo mais
do que custos extras a serem cortados em tempos dificeis. Na verdade, é
fato bem documentado que, em declinios econdmicos, os orcamentos de
treinamento sdo os que recebem os maiores e mais rapidos cortes. Todos
que trabalham em organizagfes progressistas reconhecem que a funcao
recursos humanos deve ter um vinculo maior com a estratégia
(FRIEDMAN; HATCH; WALKER, 2000, p. 50).



As organizacbes que investem na qualidade de vida das pessoas
promovem a sua capacitacdo, ampliando a sua capacidade de contribuir com a
organizacdo, melhoram sua empregabilidade, e também buscam implantar modelos
de gestdo mais participativos que possibilitem a maior contribuicdo das pessoas em
seus processos, geram maior motivacdo e comprometimento dos individuos e
atingem seus resultados de forma mais rapida e ampliam o retorno sobre seus
investimentos.

Pode-se dizer que atualmente a literatura sinaliza uma intima correlacao
entre os processos de Planejamento e Administracdo Estratégica e a gestdo dos
Recursos Humanos, visto que as organizacdes necessitam de pessoas conscientes,
capacitadas, motivadas e comprometidas com seus propoésitos, para que possa, nao
s6 conceber suas estratégias como implantar as a¢des decorrentes de forma a obter

os resultados projetados.

Esse papel estratégico também exige que os profissionais de RH
desenvolvam novas competéncias. Por certo, o campo de RH empreendeu
enormes avangos nos ultimos vinte anos [...]. Isso significa mais do que
apenas compreender a estratégia explicita da empresa. Ser parceiro
estratégico requer que os profissionais de RH entendam exatamente que
habilidades contribuem para o éxito na implementacdo da estratégia — e
como RH afeta essa habilidade (BECKER, 2000, p. 39).

E so através desta parceria que as organizacdes e as pessoas poderéo a
médio e longo prazo atingir os seus objetivos, que longe de serem conflitantes, sdo
interdependentes e devem ser perseguidos, tanto pelos dirigentes das organizagoes,
guanto pelas pessoas que nelas trabalham.

Com intuito de verificar na pratica o que preconiza a literatura, buscou-se
realizar um estudo de caso onde se pudesse observar se 0 RH assume um papel

ativo e importante no processo de Planejamento Estratégico da organizacdo, como



sugere que seja a literatura, ou se permanece confinado em suas atividades
legalistas e burocraticas de décadas atras.

O item 3 apresenta a seguir de forma detalhada o método de pesquisa.



3 ESTUDO DE CASO

Este item apresenta as bases metodoldgicas e as premissas que
sustentam a opgéao pela realizagcdo de um estudo de caso, que objetivou explorar e
compreender, em uma organizacdo especifica, o papel e a participacdo da area de
Recursos Humanos no processo de elaboracéo, implantagdo e acompanhamento do
Planejamento Estratégico.

Relata também, um breve historico sobre o cooperativismo de crédito
rural, as caracteristicas mais relevantes da empresa escolhida para a realizacdo
deste estudo, os resultados da pesquisa realizada, as conclusdes do estudo de caso

realizado e as recomendacdes para a empresa.

3.1 Procedimentos metodolégicos

A busca pela constatagdo sobre o real papel que a area de Recursos
Humanos desempenha no Planejamento Estratégico das organizagdes,
comparando-o com o que foi possivel observar na revisdo da literatura realizada
neste trabalho, apontou para a adequacao da utilizacdo de um estudo de caso como
forma de verificar na pratica, através de um exemplo tipico, se ocorre e como ocorre
esta participacao.

Na busca de proporcionar uma melhor visdo do problema, utilizou-se o
meétodo do estudo de caso, como forma de levantar as informacfes necessarias para
a realizacdo deste trabalho. Godoy (1995) argumenta que o estudo de caso é uma

forma de pesquisa onde o objeto de estudo é analisado de forma profunda e



intensiva, e pode ser aplicado em situacées onde o limite entre o fenbmeno e o
contexto ndo sao bem definidas.

A utilizagdo de um estudo de caso foi escolhida também como método de
pesquisa por entender-se que ha maior possibilidade de maior aprofundamento da
andlise das diversas nuances que caracterizam 0 posicionamento e a atuacao da
area de Recursos Humanos em uma organizagcdo, bem como, na perspectiva de
compreender o fendmeno segundo a perspectiva dos atores, dos participantes do
processo.

Godoy (1995a) afirma que a pesquisa qualitativa tem o pesquisador, e,
conseqientemente, a percepcao dele, como ponto fundamental para a obtencéo dos
dados do ambiente natural. Por este motivo, € necessario um contato direto e
prolongado deste pesquisador com o ambiente.

Objetiva-se nesta postura metodoldgica a exploracdo e a descricdo e,
justamente por este motivo, segundo Godoy (1995a, p. 62) “o ambiente e as
pessoas nele inseridas devem ser olhados holisticamente: ndo sdo reduzidos a
variaveis, mas observados como um todo”. Desta forma, percebe-se que todas as
relacbes entre atores e ambiente sdo importantes, e necessita-se de uma
preocupacdo com todo o processo de desenvolvimento, e ndo somente com 0s
resultados encontrados.

No nosso caso especifico, onde buscamos identificar o papel da area de
Recursos Humanos no Planejamento Estratégico optamos por observar uma
organizacdo especifica, dado a multiplicidade de variaveis que envolvem o0s
processos de Planejamento Estratégico das organizacbes, que variam em

metodologia e amplitude de acordo com seu porte, ramo de atuacédo e complexidade



de suas operacbes, o que tornaria ainda mais dificil a identificacdo de pontos
comuns, que permitissem alguma generalizacao.
Com relagdo a profundidade do estudo realizado com esta técnica, Gil

(1991, p. 58) argumenta que se trata de:

um estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira
que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento,é tarefa
praticamente impossivel mediante outros delineadores de pesquisa.

As hipéteses desta pesquisa, que tem como objetivo geral “analisar o
papel da area de Recursos Humanos no processo de elaboracdo, implantacdo e
acompanhamento do Planejamento Estratégico das organizacgdes”. Outro proposito
€ verificar se as estratégias estabelecidas pela organizacdo refletem, através de
diretrizes, acfes e/ou investimentos na melhoria dos processos de gestdo de
Recursos Humanos, da mesma forma que a literatura consultada ressalta a
importancia da area de Recursos Humanos para as organizacdes.

Para tanto, a pesquisa procurou mapear informacfes que fornecesse
subsidios suficientes para a analise de questbes como: A area de RH esta
posicionada com o status de area estratégica? O responsavel pela area é participe
ativo do processo de elaboragdo e implantacdo do Planejamento Estratégico,
podendo contribuir com a definicho dos objetivos e diretrizes organizacionais?
Existe uma coeréncia entre o que a dire¢do da organizacdo propaga e 0 que esta
estabelecido no Planejamento Estratégico com relacdo a Gestdo de Pessoas ?

Godoy (1995b, p.25) levanta o fato de que o estudo de caso torna-se:

a estratégia preferida quando os pesquisadores procuram responder as
guestdes ‘como’ e ‘por qué’ certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca
possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o foco de
interesse € sobre fenbmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro
de algum contexto de vida real.



Esta situacdo se encaixa perfeitamente em nossas necessidades, pois se
trata de um fendmeno atual e de dificil controle, principalmente no aspecto
relacionado ao isolamento de variaveis.

A utilizacdo do estudo de caso, além das vantagens descritas acima,
apresenta-se, segundo Godoy (1995b), como uma excelente forma de presenciar e
registrar os conflitos e divergéncias, tdo caracteristicas das situagfes sociais e
naquelas que evolvem relacbes entre areas, pessoas e outros aspectos subjetivos
dentro do contexto organizacional, que devem ser uma importante parte do caso
descrito.

Gil (1991) argumenta que o estudo de caso apresenta como vantagens o
estimulo a novas descobertas (principalmente descobertas emergentes, que nao
estavam dentro da programacao inicial), a énfase na totalidade e na integracdo dos
acontecimentos e a simplicidade dos procedimentos.

Na situacdo especifica desta pesquisa, ao escolher-se uma empresa que
se enquadre nas caracteristicas basicas de um caso tipico a ser investigado,
buscou-se uma situacdo em que a empresa tivesse passado recentemente pelo
processo de elaboragéo e implantacédo e que estivesse na fase de acompanhamento
da implantacdo das ac¢bes definidas em seu Planejamento Estratégico, para que
desta forma, o estudo pudesse abranger todas as questdes que estamos
investigando.

O inicio do trabalho foi desenvolvido através da técnica da pesquisa
bibliogréafica, enfatizando os principais pontos de vista de cada autor considerado.
Desta forma, obteve-se um modelo, para avaliacdo e aplicacdo em um estudo de

caso, através do qual sdo propostas solu¢des de melhoria.



Para o levantamento das informacfes e a construgcdo do “caso” foi
elaborado um roteiro de Entrevista Estruturada, que foi aplicado em grupo de
04(quatro) Gerentes da empresa. A decisdo de entrevistar este grupo de gerentes se
processou apés uma reunido mantida com a Gerente de Recursos Humanos da
empresa, que fez um breve relato sobre como ocorreu o processo de Planejamento
Estratégico da empresa e as areas e pessoas que dele participaram.

Assim, foram realizadas entrevistas com 0s gerentes que estdo na
organizacdo desde o inicio do processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico
e que participam ativamente das etapas de implantacdo e acompanhamento, e entre
eles estava o Gerente de Recursos Humanos da empresa, que seria entrevistado,
mesmo que nao tivesse participado do processo.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da empresa, durante o
horario de trabalho dos entrevistados, o que facilitou também o acesso aos dados e
documentos que sustentavam as repostas oferecidas. As informacdes foram
consolidadas ap6s a leitura e analise dos documentos e arquivos eletronicos
disponibilizados pelos entrevistados, que continham maior riqgueza de detalhes.

Trabalhando desta forma, buscou-se, paralelamente a entrevista, a
utilizacao da técnica da observag¢do nado-participante, pois o pesquisador atuou como
um observador atento, registrando o maximo de ocorréncias interessantes para o
objetivo do trabalho com o cuidado de captar ndo somente o fato em si, mas as
aparéncias, eventos e comportamentos e percepg¢éo dos entrevistados.

Lakatos e Marconi (1991, p. 93) argumentam que neste tipo de pesquisa o

pesquisador:

presencia o fato, mas n&o participa dele; ndo se deixa envolver pelas
situagOes; faz mais o papel de espectador. Isso, porém, ndo quer dizer que a
observacgdo néo seja consciente, dirigida, ordenada para um fim determinado.
O procedimento tem carater sistematico.



Depois de realizadas as entrevistas, a leitura dos materiais
disponibilizados e feitas as observagbes necessarias, em momentos distintos foi
necessario recorrer aos entrevistados para complementar informa¢des que careciam
de maiores detalhes, ou que mereciam ser mais bem exploradas, para dirimir
davidas ou mesmo elucidar algumas contradi¢cbes, para que se tornassem Uuteis e

véalidas para este estudo.

3.2 A Escolha da empresa

Godoy (1995b) lembra que, normalmente, para a delimitacdo do objeto de
estudo, em um estudo de caso, a unidade € escolhida por representar um caso
tipico ou uma situacao diferenciada. Neste caso especifico, buscou-se uma situacéao
tipica, em que a organizacao tivesse passado por todo o percurso de elaboragéo,
implantacdo e que estivesse no estagio de acompanhamento das acfes
estabelecidas em seu Planejamento Estratégico.

Por este motivo, 0 processo de escolha da empresa a ser estudada
priorizou a observacdo destas caracteristicas basicas, para que pudesse-mos
encontrar toda a gama de informacdes necessarias para nosso estudo. Apés a
observacao das caracteristicas basicas, surgiram algumas possibilidades de estudos
em empresas de caracteristicas diversas.

A CREDELTA foi escolhida por reunir algumas caracteristicas
imprescindiveis para a realizacdo deste trabalho, tais como, ter passado
recentemente pelo processo de elaboracdo implantacdo de um Planejamento

Estratégico; a metodologia utilizada para elaboracdo do plano; a estrutura da area

de Recursos Humanos; porte da empresa; localizagdo geografica, entre outros.



3.3 Permisséo para execucdo da pesquisa

Na realizacdo de um estudo de caso € necessario que haja uma
aprovacdo da empresa a ser estudada, bem como da participagdo das pessoas
envolvidas no processo. Godoy (1995b, p.26) também afirma que “E sempre
importante contar com a permissao formal do principal responsavel pela unidade em
estudo”.

Por tratar-se de um trabalho cientifico, foi elaborada uma declaragéo,
datada e assinada, que continha a finalidade da pesquisa, 0 nome da instituicdo, do
orientador e do aluno, e evidenciava o aspecto cientifico do trabalho a ser realizado.
Constou também da declaracdo um comprometimento de apresentacdo do “caso”
transcrito, para que a equipe pudesse fazer as devidas correcfes e a avaliacdo da
veracidade dos fatos descritos, antes de qualquer apresentacdo publica. Esta
declaracdo foi apresentada a administracdo da empresa Cooperativa Delta, que

apoiou desde o principio a realizacdo do trabalho.

3.4 Coleta de dados

O primeiro passo, antes de iniciar-se a coleta dos dados, foi a escolha do
instrumento adequado para a realizagdo deste procedimento. Segundo Santos
(2001, p. 233) “A entrevista € um excelente Instrumento de pesquisa e é largamente
usada no mundo das organizac¢des, com multiplas finalidades”.

A entrevista como um instrumento apropriado para a investigagdo em

trabalhos de ciéncias sociais, pois permite a obtencdo de informacfes diretamente



com as pessoas envolvidas no processo que se esta investigando, proporcionando
inclusive a elucidacéo de interpretacfes equivocadas de perguntas e respostas.

Ja o questionario, é um instrumento de coleta de dados que permite ao
pesquisador obter uma gama diversificada de informacdes, de um grande niumero de
pessoas, em locais distintos a0 mesmo tempo, adequando-se mais as pesquisa de
natureza quantitativa. Envolve a elaboracdo de uma série de perguntas ordenadas
gue devem ser formuladas e respondidas por escrito e posteriormente devolvidas ao
entrevistador.

Segundo Lakatos e Marconi (1996, p. 86) como vantagens e

desvantagens as entrevistas oferece as seguintes caracteristicas:



VANTAGENS

DESVANTAGENS

Pode ser utilizada com todos os segmentos
da populacao:analfabetos e alfabetizados.

Dificuldade de expresséo e comunicagao de
ambas as partes.

Fornece uma amostragem muito melhor da
populacao geral. O entrevistado ndo precisa
saber ler ou escrever.

Incompreenséo, por parte do informante, do
significado das perguntas da pesquisa, que
pode levar a falsa interpretacéo.

Ha flexibilidade, podendo o entrevistador
repetir ou esclarecer perguntas, formular de
maneira diferente, especificar algum
significado, como garantia de estar sendo
compreendido.

Possibilidade de o entrevistador ser
influenciado, consciente ou
inconscientemente, pelo questionador, pelo
seu aspecto fisico, suas atitudes, idéias,
opinides, etc.

Oferece maior oportunidade para avaliar
atitudes, condutas, podendo o entrevistado
ser observado naquilo que diz e como diz:
registro de reagdes e gestos.

Disposicdo do entrevistado em dar as
informacdes necessarias.

Dar oportunidade para a obtencéo de dados
que ndo se encontram em fontes
documentais e que sejam relevantes e
significativos.

Retencdo de alguns dados importantes,
receando que sua identidade seja revelada.

Héa possibilidade de conseguir informacdes
mais precisas, podendo ser comprovadas,
de imediato, as discordancias.

Pequeno grau de controle sobre uma
situacao de coleta de dados.

Permite que dados sejam quantificados e
submetidos a tratamento estatistico.

Ocupa muito tempo e ¢é dificil de ser
realizada.

Fonte: Adaptado de Lakatos e Marconi (1996, p. 86).

Quadro 3: Vantagens e desvantagens da entrevista.

J& os questionarios, segundo as autoras, apresentam como vantagens e

desvantagens, as seguintes caracteristicas:




VANTAGENS

DESVANTAGENS

Economiza tempo, viagens e obtém grande

Percentagem pequena dos questionarios

namero de dados. voltam.
Atinge maior numero de pessoas|Grande numero de perguntas sem
simultaneamente. respostas

Abrange uma area geografica mais ampla.

Ndo pode ser aplicado em pessoas

analfabetas

Economiza pessoal, tanto no adestramento

guanto em trabalho de campo.

Impossibilidade de ajudar o informante em

guestdes mal compreendidas.

Obtém respostas rapidas e mais precisas.

A dificuldade de compreensdo, por parte
dos informantes, leva a uma uniformidade

aparente.

Ha maior liberdade de respostas em razao

do anonimato.

Na leitura de todas as perguntas, antes de
respondé-las, pode uma questao influenciar

a outra.

Ha mais seguranca, pelo fato de as

respostas ndo serem identificadas.

A devolucao tardia, prejudica o calendario

ou sua utilizacao.

Ha menos risco de distor¢do, pela nao

influéncia do entrevistador.

O desconhecimento das circunstancias em
que foram preenchidos torna dificil o

controle e a verificagdo.

Ha mais tempo para responder e em hora

mais favoravel.

Nem sempre é o escolhido quem responde
ao questionario, invalidando, portanto, as

questoes.

Ha uniformidade de avaliagéo, em virtude da

natureza impessoal do instrumento.

Exige um universo mais homogéneo.

Obtém respostas que materialmente seriam

inacessiveis.

Fonte: Adaptado de Lakatos e Marconi (1996, p. 86).

Quadro 4: Vantagens e desvantagens do questionario.

Na situacdo especifica em questdo, o levantamento de informacgdes

deveria ser realizado apenas com o0 corpo gerencial que detinha informagdes




consistentes sobre o Planejamento Estratégico da organizacdo e a forma como ele
foi concebido, implantado e sobre os processos de acompanhamento que estédo
sendo realizados. Este fator contorna as principais desvantagens da entrevista, que
estdo relacionadas a uma coleta de informacdes realizada com um grande nimero
de pessoas.

A dificuldade de registro das respostas, que é uma das dificuldades na
realizacdo de entrevistas foi contornada através da dedicacdo de tempo dos
entrevistados, permitindo ao entrevistador a transcricdo na integra das respostas
oferecidas. Com a finalidade de diminuir o constrangimento em relacdo as
afirmacoes realizadas durante a entrevista, cada resposta transcrita era confirmada
pelo entrevistado, evitando erros ou interpretacdes do entrevistador.

De qualquer forma, sabe-se que este procedimento ndo impede totalmente
qgue sejam omitidos fatos ocorridos durante os trabalhos, até mesmo porque a
consolidacdo das informacdes com os documentos disponibilizados, poderia gerar
alguma divergéncia.

Trabalhou-se, entdo, com uma entrevista estruturada realizada pelo
préprio autor da pesquisa, que pbde direcionar o assunto desenvolvido para o0s
objetivos especificos do trabalho (inclusive complementando aspectos que n&o
constavam do roteiro inicial e surgiram no desenrolar dos trabalhos), sendo os dados
registrados e transcritos posteriormente.

De maneira geral, as questfes relacionadas a area de Recursos Humanos
foram questdes fechadas, por buscarem informagdes padronizadas sobre os
processos desenvolvidos na area e que sdo comuns a maioria das empresas. Para o
levantamento de informacdes relacionadas com o processo de elaboracgao,

implantacdo e acompanhamento do Planejamento Estratégico, optou-se pelas



guestbes abertas, devido a peculiaridade que cada plano ganha em cada
organizacdo e da necessidade de aprofundar em detalhes cada uma de suas

etapas.

Nos levantamentos que se valem de da entrevista como técnica de coleta
de dados, esta assume forma mais ou menos estruturada. Mesmo que as
respostas possiveis ndo sejam fixadas anteriormente, o entrevistador guia-
se por algum tipo de roteiro, que pode ser memorizado ou registrado em
folhas préprias (GIL, 1991, p. 93).

Neste caso especifico, a pergunta aberta foi escolhida por apresentar a
possibilidade de uma maior profundidade de averiguagdo dos acontecimentos,
inclusive por oferecer uma maior liberdade ao entrevistado, oferecendo a
possibilidade para que este forneca informacfes passadas e de fatos recentes.

Por tratar-se de um estudo de caso, onde o fator importante a ser

considerado é o desenrolar dos acontecimentos, ndo foram definidas variaveis e

estatisticas a serem quantificadas, (por se tratar de um estudo qualitativo).

3.5 Roteiro de entrevista

A elaboracdo do roteiro a ser utlizado nas entrevistas, levou-se em
consideracdo a necessidade de mapear a estrutura e a atuacdo da area de
Recursos Humanos, buscando identificar, de uma forma ampla, informacdes sobre
as pessoas que nela atuam, as diretrizes estabelecidas para sua atuacdo, as
atividades que sao desenvolvidas, os beneficios oferecidos aos empregados, as
acOes de capacitacdo, plano de carreira e outros aspectos que pudessem indicar o

nivel de importancia atribuido pela organizacao a esta area.



Desta forma, o roteiro de entrevista foi elaborado de forma ampla, e
detalhada abordando cada funcdo da é&rea de Recursos Humanos, buscando
assegurar um volume de informagdes que possibilitasse uma visdo mais adequada a
valorizacdo e o tratamento dispensado pela organizacdo as pessoas, atraves de
politcas e acbes voltadas para a captagdo, aplicacdo, manutencdo e
desenvolvimento de seus colaboradores.

O principal objetivo deste roteiro de entrevista foi reunir informagdes que
possibilitassem estabelecer uma correlacdo adequada entre a o papel e a
participacdo da area de Recursos Humanos e o Planejamento Estratégico. Assim,
ndo se enfatizou o detalhamento de informacdes sobre os resultados do
Planejamento Estratégico, pois para o0s objetivos propostos neste trabalho o principal
foco é como este plano foi elaborado e implementado e qual a participacdo da area
de RH neste processo.

De acordo com Barbetta (1999) a elaboracdo de um questionario utilizado
como roteiro de entrevista estruturada deve seguir 0s seguintes passos:

Primeiro: Separar as Caracteristicas a Serem Levantadas:

Obedecendo a sequéncia dos objetivos especificos estabelecidos no inicio
do trabalho e buscando levantar as informacbes que subsidiassem a andlise
proposta, verificou-se a conveniéncia de focalizar os seguintes aspectos:

» Estrutura, processos e procedimentos da area de Recursos Humanos

na organizacao;

» Atividades desenvolvidas pela éarea de Recursos Humanos na

organizagao;

» Localizacdo temporal e os responsaveis pela conducédo e implantacao

do Planejamento Estratégico na organizagao;



» Metodologia utilizada para o processo de elaboracdo do Planejamento
Estratégico na organizacao;

* Participagdo das areas no processo de elaboracdo, implantacdo e
acompanhamento do Planejamento Estratégico na organizagao.
(estrutura dos grupos, funcionamento, processo de tomada de decisao,
local das reunides, equipes de apoio, comunicac¢ao dos resultados);

» Decisdes, resultados, plano de acéo, diretrizes, objetivos resultantes do
Planejamento estratégico da organizacdo, notadamente aquelas

diretamente afetas a Gestdo de Pessoas;

Segundo: Elaboracdo das perguntas para cada caracteristica a ser
observada:

As perguntas foram elaboradas obedecendo a sequéncia dos objetivos
especificos e dos aspectos levantados acima, observando-se alguns cuidados como
a verificacdo da objetividade da pergunta, o detalhamento necessario a coleta das
informacfes necessarias e a omissdo de perguntas Obvias e que induzissem a
alguma resposta. O Roteiro de Entrevista utilizado neste trabalho estd apresentado
no APENDICE A.

O estudo relacionado a forma de medicdo das variaveis nao foi
considerado por tratar-se, neste caso especifico, de uma pesquisa exploratéria
gualitativa.

O item seguinte apresenta o estudo de caso realizado neste trabalho, que

buscou investigar, se e como ocorre de fato em uma organizagao, a participacdo do

RH em seus processos estratégicos.



4 ESTUDO DE CASO

Os resultados apresentados neste capitulo se referem a pesquisa
realizada na CREDELTA, através de entrevistas com o0s Gerentes diretamente
envolvidos no processo de Planejamento estratégico, além da analise de
documentos fornecidos pela empresa. Estes resultados estéo dispostos a seguir, na
seguinte ordem: Caracterizagcdo da organizacdo em estudo; o Cooperativismo de
Crédito e sua historia; Estrutura da area de Recursos Humanos; Processo do
Planejamento Estratégico; Conclusdes do Estudo de Caso. as Recomendacdes e
propostas de melhoria para a empresa.

Utilizou-se o questionario apresentado no APENDICE A, que possui
perguntas relacionadas com a estrutura e a atuacdo da area de Recursos Humanos
e sobre o processo de elaboracdo, implantacdo e acompanhamento do
Planejamento Estratégico da CREDELTA.

E importante ressaltar que o questionario aplicado, ndo teve uma
preocupacao maior como os resultados decorrentes do Planejamento Estratégico,
por ndo ser este o foco principal deste trabalho, mas sim, em buscar informagdes
sobre a forma como foi conduzido o0 processo e a participagédo dos gestores em suas

varias etapas.

4.1 Caracterizacdo da organizacdo em estudo

A empresa escolhida para objeto de estudo foi a CREDELTA — Central

Delta de Cooperativas de Credito Rural de Minas Gerais, (nome ficticio atribuido a



empresa pesquisada) que tem sua sede em Belo Horizonte — Minas Gerais, e atua
na prestacdo de servicos de auditoria, consultoria, fiscalizagdo, assisténcia
financeira e técnica para as Cooperativas de Crédito Rural do estado de Minas
Gerais que séo associadas ao Sistema CREDELTA, e tem como principal objetivo o
desenvolvimento econdmico e social de seus associados.

Hoje a CREDELTA conta com aproximadamente 100 empregados, e tem
como fonte de receita, a contribuicdo das cooperativas associadas, que pagam pelos
seus servicos e pela suas despesas de manutencdo e investimento, através de um
processo de rateio, proporcional ao faturamento das cooperativas, que varia entre o
minimo de 0,5% e maximo de 4,0%.

A CREDELTA foi criada em 1988 com o objetivo de prestar assisténcia as
cooperativas de crédito. Hoje sdo 98 cooperativas associadas, com 362 agéncias em
314 municipios mineiros. Tem como principais objetivos prestar assisténcia e
orientacdo ao crédito e a gestdo da propriedade rural; servicos bancarios com tarifas

reduzidas e cartdo de crédito, corretora de seguros e plano de saude (USIMED) .

4.2 O cooperativismo de crédito e sua histéria

O Cooperativismo de Crédito surgiu no Brasil em 1902 na cidade de Nova
Petropolis no estado do Rio Grande do Sul e até a década de 50 proliferaram por
todo o pais chegando a atingir um nimero de 1500 Cooperativas de Crédito. Com as
alteracbes na politica financeira em 1960, enfrentaram sérias dificuldades e foram

reduzidas a 15 no inicio da década de 80.



Em 1983 houve a retomada do movimento cooperativista principalmente
nos estados do sul, Minas Gerais, Sdo Paulo, Goids e Espirito Santo, com a
formacado de cooperativas de 2° grau, as Centrais de Cooperativas de Crédito e em
agosto de 1995 foi autorizada a criacdo de bancos comerciais com a participacao
exclusivas de cooperativas de crédito singulares e centrais.

Em 1996 é criado o Banco Cooperativo do Brasil SA (Bancoob). e hoje, o
Banco Central ja da mais autonomia e responsabilidade as centrais de Crédito
Cooperativo, reconhecendo essas entidades como oOrgaos confiaveis e que podem
contribuir para a seguranca e confiabilidade do sistema de crédito cooperativo no

Brasil.

4.3 Estrutura da area de recursos humanos

Segundo a gerente de Recursos Humanos da CREDELTA empresa conta
com uma estrutura adequada para o desenvolvimento das atuais atividades
inerentes a Gestdo de seus Recursos Humanos, tanto no que diz respeito a
estrutura fisica, recursos de hardware e software e recursos financeiros.

Pode-se perceber que as instalagbes sao confortaveis e oferecem as
condicbes de privacidade necesséaria ao trato das informacdes confidencias que
caracterizam a atuacdo dos profissionais de RH. Da mesma forma, percebe-se que
0s equipamentos e sistemas utilizados sdo modernos e em numero suficiente. Com
relacdo ao orgcamento financeiro da area, ndo foi informado o valor global, mas
segundo a Gerente da area “estd abaixo do que seria necessario para uma atuacao

mais ampla”, o que ocorre na maioria das empresas.



O contingente (cinco técnicos e dois estagiarios) e a qualificacdo dos
profissionais que compdem a area de RH, ainda segundo a Gerente, estdo em
namero adequado e possuem a qualificacdo necesséria, para a conducdo dos

processos da area.

4.3.1 Politicas de recursos humanos

Pode-se constatar através das afirmacbes da gerente de recursos
humanos da CREDELTA QUE nao ha politicas de Recursos Humanos formalmente
estabelecidas na empresa, para nortear as acdes e decisdes da area. Segundo a
responsavel pela area, “apesar das politicas ndo estarem formalizadas, sdo de
conhecimento de todos na empresa”.

O gue se percebeu durante as entrevistas com os demais gestores, é que
se conhece o0 que esta sendo realizado pela area de RH no momento, por exemplo,
as atividades de capacitacdo, os processos de avaliacdo de desempenho, o plano
de beneficios que a empresa oferece, etc, mas ndo ha uma compreensao de que a
empresa possua efetivamente, formal ou informalmente uma politica de Recursos
Humanos. Desta forma, fica clara a dissonéncia entre 0 que se entende como
Politicas de Recursos Humanos e um conjunto de acdes isoladas, voltadas para a
gestédo dos Recursos Humanos da organizacéo.

Na realidade o que se constata com maior clareza é uma preocupacao
especifica com a elaboracdo e implantacdo de uma programacdo anual das
atividades da area, com foco prioritario na realizacdo de programas de treinamentos

e de capacitacdo dos empregados e associados da CREDELTA.



4.3.2 Atuacao da area de recursos humanos

Durante as entrevistas foi possivel constatar que a area de Recursos

Humanos da CREDELTA desenvolve praticamente todas as atividades que

normalmente e tradicionalmente séo realizadas pelas empresas de médio e grande

porte, tais como:

O Registro e Movimentacdo de Pessoal, que cumpre todas as etapas
do processo burocratico que envolve o registro e o controle formal da
relacdo de trabalho, a elaboracdo da folha de pagamento e os
processos de resciséo;

O Recrutamento e a Selecdo de Pessoal sdo realizados com o apoio
de uma empresa terceirizada, que desenvolve as atividades de
divulgacédo das vagas e pré-selecdo dos candidatos. Posteriormente o
processo € conduzido internamente, através de um comité que tem a
funcdo de escolha final dos candidatos aos cargos vagos. Séo
realizados também o0s processos de integracdo, adaptacdo e
acompanhamento dos empregados recém contratados e entrevistas de
desligamento, somente quando os empregados solicitam a sua
demisséo.

A gestdo do Plano de Cargos e Salarios formalmente implantado, que
contém a descricdo dos cargos e uma tabela salarial de referéncia que
€ utilizada para a movimentacdo das pessoas em progressdes e
promocdes.

A gestéo do Plano de Beneficios, que € na opinido da responsavel pela

area de Recursos Humanos ’relativamente modesto, se comparado



com empresas de mesmo porte em outros ramos de atividade, mas
estd de acordo com a Convencdo Coletiva de Trabalho do setor
bancério”.

* A Avaliacdo de Desempenho que € realizada anualmente e serve de
referéncia para promocodes e progressoes salariais e para subsidiar a
realizacdo de programas de capacitacao dos colaboradores.

A Capacitacdo dos funcionarios € uma atividade que recebe muita
atencdo da empresa, através da promocdo constante de cursos e
através do subsidio para os funcionarios que desejam realizar cursos
de graduacao e pos — graduacao.

* A Gestdo da Seguranca, Higiene e Medicina do Trabalho é uma das
atividades mais discretas, visto o baixo grau de risco que a atividade
envolve e a nao obrigatoriedade de constituicdo da Comissao Interna
de Prevencdo de Acidentes (CIPA). Desta forma se restringe ao
cumprimento da legislacdo, na implantacdo dos programas de controle

da saude dos trabalhadores e dos riscos de acidentes.

4.4 Planejamento estratégico na CREDELTA

Para atender aos objetivos deste trabalho, o levantamento de informagdes
relativas ao Planejamento Estratégico, buscou investigar notadamente o processo
de elaboracdo, implantacdo e acompanhamento deste plano e a participagdo da

area de Recursos Humanos.



N&o foi dada énfase na busca ou analise dos resultados decorrentes do
Planejamento Estratégico, bem como, ndo houve uma preocupacdo em enfocar o
modelo tedrico que foi utilizado pela empresa na definicdo de suas estratégias, ja
gue o0 nosso foco de investigagdo estar centrado nos processos e Nnao nos
resultados.

O Planejamento Estratégico da CREDELTA foi desenvolvido através de
um Consultor da Fundacdo Dom Cabral, em um processo que envolveu
principalmente a Direcdo da empresa, através de reunides de trabalho onde foram
estabelecidos os elementos basicos da estratégia empresarial da CREDELTA para
dotar a empresa de um novo modelo de gestdo, tendo como base o
empresariamento e como foco permanente as pessoas e os resultados.

Conforme a metodologia adotada pela consultoria, foram criados grupos
de trabalho com papeis especificos na elaboracdo do Projeto Empresarial da
CREDELTA. O Grupo de Desenvolvimento Empresarial (GDE) composto pelos
Dirigentes da empresa e de representantes do Conselho de Administracdo e das
Unidades Administrativas Regionais ficou responsavel pela elaboracdo do Projeto
Empresarial definindo:

1 - O Proposito da organizacdo, onde foram estabelecidos: a Misséo;

Visdo; Clientes e suas necessidades; Publicos relevantes e suas
necessidades; Oportunidades e ameagas.

2 - As Estratégias de Negécio, quando se analisou e definiu: Produtos e
servigos atuais e futuros; Grau de atratividade e competitividade; A¢oes
necessarias para alavancagem da Competitividade.

3 - O Estilo de Gestéo, quando se definiu: Crengas; Valores; Principios e

Politicas da organizacao.



4 - A Estrutura Organizacional, definindo a nova estrutura da
CREDELTA e as atribuicbes e responsabilidades funcionais de
cada area.

5 - Os Objetivos Estratégicos, momento em que o grupo de Dirigentes
definiu os objetivos a serem atingidos até o final de 2004, configurando
conquistas a serem alcangadas, com vistas a realizacdo do Propoésito
da CREDELTA, através da implantacdo de projetos e programas com
prazos determinados, sendo eles:

6 - Os Objetivos Estratégicos Especiais, que sao revestidos de um
carater especial, pois sdo permanentes e sempre deverdo ser
perseguidos pela organizacao.

7 - O Modelo de Gerenciamento dos Resultados, onde foram definidos
a metodologia e o0s instrumentos de gerenciamento das
responsabilidades, prazos e resultados dos programas e projetos da

organizagao.

Outros grupos constituidos para dar apoio ao Grupo de Desenvolvimento
Empresarial foram:

- O Grupo de Multiplicadores, com a responsabilidade pela logistica de
realizacdo das reunides de trabalho do GDE, pela interlocugdo com o Consultor e
com a Fundacdo Dom Cabral, bem como pela promog¢éo das reunides mensais e
trimestrais de avaliacdo do Projeto Empresarial, e as reunides de reorientagcdo dos
planos de acdo. Dele fazem parte 0s responsaveis pelas areas de Recursos

Humanos, Planejamento, Financas, Crédito, Informatica e Marketing.



- Os Grupos de Apoio ao Pensamento Estratégico, formados pelas
areas de Organizacdo e Métodos, Juridico, Contabilidade e Auditoria Interna, com a
funcdo de prover os subsidios necessarios a implantacdo dos programas projetos

derivados do Plano Estratégico.

Na opinido do Gerente de Planejamento da CREDELTA, houve pouca
participacdo dos niveis gerenciais (segundo escaldo) na elaboracdo do Projeto
Empresarial, o que, segundo ele, pode ter trazido uma perda para o processo, no
gue diz respeito a leitura do ambiente interno, no diagnostico das forcas e fraquezas
da organizacéo, ja que se pressupde que o corpo gerencial estd mais préximo da
acdo e enfrenta diariamente os problemas da operacdo e gestdo dos processos
organizacionais.

Por outro lado, ele reconhece que, cabe ao nivel Diretivo da organizacao a
definicdo dos rumos e dos objetivos de longo prazo a serem perseguidos, assim, €
legitimo o seu papel na conducdo do processo de definicdo da visdo, missao,
principios, politicas e diretrizes da organizacao.

Pode-se perceber que o processo de elaboracdo do Planejamento
Estratégico foi bem conduzido, com rigor técnico e metodolégico, resultando em um
Projeto Empresarial amplo, bem construido e que esta em sintonia com o negdcio e
com o ambiente em que a organizacao esta inserida.

O processo de implantagédo e os resultados sdo acompanhados por um
sistema de monitoramento e avaliagdo das acfes, que é realizado em momentos
distintos, de acordo com o que se quer avaliar. Segundo o Gestor da area de

Planejamento da CREDELTA, “Hoje este Projeto Empresarial estd em franco



processo de implantacdo e execucdo de suas acdes e apresenta resultados

satisfatérios, se compararmos 0s objetivos propostos e os realizados até agora”.

4.5 Conclusdes do estudo de caso

Com base nas informagdes coletadas com a aplicagdo do questionario de
pesquisa, as entrevistas realizadas com os gerentes da CREDELTA que
participaram ativamente do processo de Planejamento estratégico, bem como, com
referéncia as informacdes identificadas nos materiais disponibilizados pela empresa
e finalmente através das observacfes que se pode fazer durantes as visitas
realizadas em suas instalacfes, apresenta-se a seguir algumas conclusfes sobre o
estudo de caso realizado na CREDELTA.

A area de Recursos Humanos da CREDELTA, conforme foi possivel
constatar, esta estruturada para a realizacdo das atividades de carater legal e
burocratico que s&o obrigatérias e para aquelas atividades tradicionais de
contratacdo, remuneracao, avaliacdo e capacitacdo. Nao foi observada a realizacao
de uma atividade ou uma iniciativa no sentido de implantar uma agao ou processo
diferenciado dos tradicionalmente desenvolvidos pela maioria das empresas, tais
como Avaliagdo de Desempenho 360°, Programa de Participagdo nos Lucros e
Resultados, entre outros.

Com uma politica de remuneracdo é timida, com poucos beneficios, se
comparados com outras empresas de mesmo porte, e a auséncia de um plano de

carreira, € natural a ocorréncia de uma rotatividade indesejada, que causa perdas de



pessoas ja capacitadas para o mercado, além de ndo gerar uma alta atratividade
para o ingresso de novos profissionais.

Segundo informacdes coletadas durante as entrevistas, ndo ha politicas
de Recursos Humanos formalmente estabelecidas, o que para o Gestor de Recursos
Humanos da CREDELTA néo representa um problema, pois segundo ele “as
pessoas tem clareza sobre as politicas de RH da empresa”, o que se pode constatar
durante as entrevistas com outros gerentes é que ha uma percep¢do clara com
relacdo a politica de treinamento, que é o “carro chefe” das a¢cdes de RH, mas ndo
se percebe uma seguranca nas pessoas para apontar outra “politica de Recursos
Humanos na CREDELTA".

Desta forma, com relacdo ao papel exercido pela area de Recursos
Humanos na organizacdo, pode- se concluir pelo carater operacional e
administrativo, com uma preocupa¢do maior em dar suporte as pessoas, através de
programas de capacitacdo e subsidios a formacdo académica e outras iniciativas de
autodesenvolvimento.

Com relagéo a participacédo da area de Recursos Humanos nos Processos
de elaboracdo implantacdo e acompanhamento do Planejamento Estratégico da
CREDELTA, segundo o que foi possivel observar, pode-se concluir que a area de
Recursos Humanos, desde o inicio dos trabalhos, foi envolvida de forma indireta nos
processos de elaboracdo e implantagdo do Projeto Empresarial da CREDELTA, pois
a pessoa responsavel pela area participou da identificacdo da empresa de
consultoria a ser contratada, cuidou da logistica da realizacdo das reuniées do GDE
- Grupo de Desenvolvimento Empresarial, e participa atualmente do Grupo de
Multiplicadores, que realiza reunides mensais e trimestrais de acompanhamento e

avaliacdo das acdes do Planejamento Estratégico.



Este envolvimento da é&rea de Recursos Humanos nos grupos de
implantacdo e acompanhamento do Planejamento Estratégico, demonstra uma
sensibilidade dos dirigentes da CREDELTA para a necessidade e a oportunidade de
envolvimento da area, no momento em que ha uma necessidade de mobilizacdo
macica das pessoas em torno de um objetivo mais amplo, reconhecendo desta
forma na area de RH um colaborador importante para a garantia dos resultados
desejados.

O Plano Estratégico da CREDELTA definiu diversos objetivos estratégicos
de carater temporario, ou seja, com prazos determinados para serem atingidos.
Foram também estabelecidos outros objetivos estratégicos chamados de Obijetivos
Estratégicos Especiais, ou seja, ndo tem um prazo estabelecido, sdo de carater
permanente e definem muito mais uma politica da organizagéo.

Entre estes objetivos especiais, um esta diretamente relacionado com a
gestdo dos Recursos Humanos, “Elaborar e implantar programas que desenvolvam
nos dirigentes e funciondrios as competéncias necessarias a execucdo de suas
atividades”. Com o foco na capacitacdo, a sua consecucdo demanda da area de
Recursos Humanos uma atuacdo mais efetiva em sua implantagdo, através da
elaboragdo e execucdo de programas de capacitacdo dos funcionarios e dirigentes
da CREDELTA e das CRDIs. Em relagdo aos demais objetivos estratégicos
definidos, a area de RH atua como suporte na implantacdo das acbes de
responsabilidade das demais areas, permitindo assim que a area tenha uma visao
ampla dos processos de mudancga que estdo ocorrendo em toda a organizagao.

Ao estabelecer um objetivo estratégico especial de carater permanente,
pode-se entender que a direcdo da organizacdo demonstrou a sua percepcao sobre

0 papel das pessoas nas organizacdes e uma preocupacdo com a sua qualificacao,



buscando investir em ac¢des que possam capacitd-las para a realizacdo de suas
atividades e a consecucao dos propositos da organizacao.

Pode-se dizer que seria mais adequado, que este objetivo estratégico
permanente tivesse um escopo mais amplo, focalizando ndo s6 a capacitacdo das
pessoas, mas também os processos de captacdo e manutencao destas pessoas,
sua motivagdo e comprometimento com os propdsitos da organizacao.

Ao focalizar apenas a capacitagdo das pessoas, a organizacdo pode ter
incorrido em uma restricdo da acdo da area de Recursos Humanos, ou no minimo
tenha perdido a oportunidade de dar a esta area um espectro mais amplo de
atuacdo estratégica, onde acbBes voltadas para conscientizacdo, motivacao
participacdo e comprometimento das pessoas, seriam de grande valia para a

consecucao de seus objetivos estratégicos.

4.5.1 Recomendacdes e proposta de melhoria para a empresa

Como base nos resultados do estudo de caso realizado neste trabalho e
com as teorizagbes sobre a Gestdo de Recursos Humanos e Estratégia, pode-se
apresentar algumas sugestdes para o0 aperfeicoamento dos processos da
CREDELTA. E importante ressaltar que estas recomendacgdes ou sugestdes devem
ser interpretadas como uma contribui¢ao inicial, fruto de uma analise mais genérica
da situacdo atual da empresa, ndo se constituindo de solu¢des para os problemas,
mas um elemento de reflexdo. Assim, de maneira geral, sugere-se:

- Elaborar e implantar politicas que visem a adequacao dos processos de

Captacao (recrutamento e selecdo) de seus Recursos Humanos, visto



gue 0s processos de selecdo sdo realizados sem uma diretriz mais
ampla e de longo prazo. Ao estabelecer uma politica de captacdo de
recursos humanos focados em seus objetivos de longo prazo, talvez a
empresa pudesse inclusive investir em um projeto de formagdo de mao
de obra, através da utilizagcdo de estagiarios, que seriam formados
dentro da propria empresa, para assumir posteriormente cargos efetivos,
com a cultura da empresa ja internalizada.

Elaborar e implantar um Plano de Carreira na CREDELTA, com o
objetivo de ampliar a permanéncia das pessoas na organizacao,
aproveitando mais os investimentos que sao realizados na capacitacao
das pessoas. Podemos constatar através das entrevistas que a principal
causa de rotatividade na empresa, alegada por aqueles profissionais que
solicitaram o seu desligamento, é a falta de perspectiva de crescimento
profissional. Desta forma a empresa perde competéncias para o
mercado, e tem que realizar constantemente investimentos na captagcao
e desenvolvimento de novos profissionais.

Investir na melhoria da Politica de beneficios oferecidos pela empresa,
principalmente no fornecimento de assisténcia meédica, que é um dos
fatores que contribuem em muito para a permanéncia das pessoas nas
organizagbes. Por ser uma empresa do segmento cooperativista,
acreditamos que nao haveria maiores dificuldades em obter este
beneficio no mercado, através da associacao a outras Cooperativas.
Estabelecer politicas claras de Gestdo de Recursos Humanos que
possam nortear as ac¢des da area atraves de uma visdo de longo prazo

alinhado com os objetivos estratégicos da organizacdo. Desta forma a



area de RH poderia estabelecer um plano de acdo para suas diversas
atividades, estabelecendo metas quantitativas e qualitativas que poderao
dar sustentacao aos objetivos maiores da organizagao.

Principalmente por se tratar de uma organizagéo prestadora de servicos,
as pessoas, com suas competéncias, exercem um papel estratégico
fundamental na consecugcdo de seus objetivos e na qualidade de
atendimento aos seus clientes. Desta forma, a é&rea de recursos
humanos deveria ter um papel de destague na organizagao,
notadamente na construcdo de um processo de gestdo do
conhecimento, visto que a empresa trabalha fundamentalmente com a
geracdo e o gerenciamento de informagfes para os seus clientes. N&o
percebemos na empresa uma preocupacdo com a organizagdo e a

disseminacao deste conhecimento, que esta fragmentado nas areas.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados mais especificos
deste trabalho, que buscou verificar e analisar o papel e a participagdo da area de
Recursos Humanos no processo de elaboracédo, implantagdo e acompanhamento do
Planejamento Estratégico, além de fazer consideracbes sobre suas limitacdes e
apresentar sugestdes para trabalhos futuros que possam analisar outros aspectos
desta relacéo entre a area de RH e o Planejamento Estratégico nas organizacdes.

Cabe ressaltar que as conclusdes a que se chegou neste trabalho, estardo
indicando situacbes e comportamentos que devem ser entendidos como uma
tendéncia, dificultando a sua generalizacéo, ja que foi utilizado um estudo de caso

como objeto de estudo.

5.1 Conclusdes

O objetivo deste trabalho consistiu em identificar e analisar o papel e a
participacdo da éarea de Recursos Humanos no processo de elaboracéo,
implantacdo e acompanhamento do planejamento estratégico das organizacoes.
Buscou-se também verificar se as estratégias estabelecidas nestes planos que
refletem, através de investimentos e priorizacdo dos programas e acfes de gestao
de pessoas, a importancia que a literatura atribui a area de Recursos Humanos,
caracterizando-a como provedora das competéncias necessarias a consecucao dos

objetivos organizacionais.



Com relacdo as questdes especificas que se buscou investigar neste
trabalho, no que se refere a participacdo do gestor da area de Recursos Humanos
no Planejamento Estratégico da CREDELTA, ficou evidente que ndo houve uma
participacao efetiva da area durante o processo de elaboragdo do Planejamento
Estratégico da CREDELTA, que contou exclusivamente com a participacdo de
representantes da Dire¢cdo da empresa e da consultoria contratada.

A participacdo da éarea de RH se fez mais notada nas etapas de
implantacdo e acompanhamento dos resultados, através da participacdo do Gestor
da area nos grupos constituidos com esta finalidade, caracterizando assim um papel
secundario, de suporte ou de apoio a elaboracdo e implantacdo do Planejamento
Estratégico.

Esta constatacdo aliada a falta de formalizagdo de politicas de Recursos
Humanos na empresa permite concluir que, o maior empenho da area de RH é na
direcdo de buscar formas que permitam interpretar e adequar o negocio, missao,
filosofia, politicas, objetivos e estratégias organizacionais aos seus subsistemas
funcionais, processos e procedimentos, o que caracteriza um papel secundéario da
area na definicdo dos propésitos e objetivos organizacionais.

Este mesmo procedimento e posicionamento s&o percebidos, no caso da
CREDELTA, em todo o segundo escaldo da empresa, que também néo teve uma
participacao efetiva no processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico, que
ficou restrito a direcdo da organizacdo, indicando, assim, indica uma nitida
separacgao de papéis nesta etapa do processo.

Este papel atribuido exclusivamente a alta clpula da organizacdo deixa

claro que o modelo utilizado pela consultoria segue uma das premissas da Escola do



Design, que estabelece que este papel € de responsabilidade do executivo principal
de organizacéo.

Em ultima analise para a Escola do Design existe apenas um estrategista e
este € 0 executivo que se senta no cume da pirAmide organizacional...
Pode-se notar que esta premissa ndo sé relega outros membros da
organizacdo a papeis subordinados na formacdo da estratégia, mas
também exclui atores externos do processo (com excec¢do dos membros do
Conselho de Administragdo que, para Andrews devem revisar a estratégia
(1980,1981%, b) (MINTZBERG, 2000, p. 23).

Com relacdo a preparagdo efetiva das pessoas para, através de sua
atuacédo, contribuir efetivamente para a consecucao das agdes derivadas do plano
estratégico, conclui-se que ha um empenho da Area de Recursos Humanos, através
do seu responsavel, em atuar em consonancia com 0s objetivos estratégicos da
organizagdo, promovendo diversas agOes de capacitacdo das pessoas. Da mesma
forma, percebe-se uma preocupacdo da organizacdo com a qualificacdo das
pessoas, pois € nesta direcdo que sao investidos a maior parte dos recursos
destinados a area de Recursos Humanos.

Dentro desta perspectiva de investir na capacitacdo das pessoas, a

direcdo da CREDELTA atou em consonancia com o que se pode encontrar na

literatura atual sobre a gestéo de Recursos Humanos.

O principal ativo de uma empresa é o seu pessoal. E o principal ativo de
uma pessoa € a sua competéncia profissional. Todos os dias a
competéncia profissional pode ser exercitada, em volume maior ou menos,
pelas capacidades e habilidades humanas que s&@o importantes para o
alcance dos objetivos organizacionais e para o sucesso da empresa
(CHIAVENATO, 2002, p. 117).

A falta de uma politica mais ampla de gestdo de Recursos Humanos,
enfocando plano de carreira, qualidade de vida no trabalho, plano de beneficios e
sistemas de gestdo mais participativos, propicia na CREDELTA a ocorréncia de uma
rotatividade de pessoal, que conforme informou a responsavel pela area de

Recursos Humanos “é pequena, mas ocorre principalmente pela falta de perspectiva



de crescimento profissional na empresa”’, o que permite a ocorréncia de perdas
significativas de esforcos e recursos na capacitacdo das pessoas, que acabam por
buscar outras oportunidades no mercado de trabalho.

No que se refere as possibilidades que a empresa oferece a area de
Recursos Humanos para atuar na conscientizagdo, capacitacdo, motivagao
participacdo e comprometimento das pessoas com seus planos estratégicos,
verificou-se que sédo acdes timidas, principalmente no que se refere a participacao
das pessoas, ja que seus processos decisorios sao centralizados e ndo se verificou
a existéncia de grupos de trabalho que contasse com a participacdo de funcionarios
gue ndo ocupam cargos de chefia, restringindo assim as possibilidades das pessoas
em contribuir de forma mais ampla com a organizacao.

A literatura consultada sugere que as organizacbes invistam na
capacitacdo das pessoas, gerando as competéncias necessdrias a realizagdo de
suas atividades e por consequéncia dos resultados organizacionais, assim como faz
a CREDELTA. Mas também héa indicacbes para que as empresa canalizem de
esforgos e investimento na busca da conscientizacdo das pessoas sobre o seu papel
na organizacdo, a implantacdo de sistemas de gestdo que favoregcam e incentivem
0S processos participativos, gerando assim maior comprometimento das pessoas
com as decisdes e com 0s propdsitos organizacionais.

O que se percebe € que a empresa esta centrada em um modelo de
gestdo centralizado, com pouco espago para a participagdo das pessoas,

confirmando a dificuldade de transpor para a pratica 0 que se encontra na literatura.

Desde as experiéncias de Hawthorne, na década de 1930, muito se tem
falado sobre a administracdo participativa, mas pouco se tem feito dela.
Durante os Ultimos 50 anos, a literatura sobre a participagdo humana na
acdo empresarial tem sido fértil e extremamente volumosa. Mas ela nédo
emplacou como deveria. O discurso € um e a pratica é completamente
outra (CHIAVENATO, 2002, p.53).



Quanto ao questionamento sobre em que aspectos o Planejamento
Estratégico contempla diretrizes e acdes voltadas para a melhoria da qualidade de
vida na gestdo de seus Recursos Humanos, observou-se que na revisdo
bibliografica, notadamente naquelas mais recentes, tanto nas que abordam a gestéo
de Recursos Humanos, quanto aquelas referentes a Estratégias Empresariais, ha
uma tendéncia em enfatizar a importancia dos investimentos da organizagao
estarem voltados para a geracdo de ambiente saudavel e favoravel, para que as
pessoas possam de forma efetiva ser agentes colaborativos e comprometidos com
as estratégias e 0s objetivos organizacionais.

H& também orientacbes para que as organizacdes privilegiem o0s
investimentos na melhoria da qualidade de vida no trabalho, programas de incentivo,
planos de carreira e outras acbes que potencializam a motivacdo das pessoas,
ampliando assim a sua contribuicéo e permanéncia na organizagéo.

Contraria a esta orientacdo, o que se observou no Plano Estratégico da
CREDELTA, foi uma exclusiva preocupacdo em definir um objetivo estratégico
especial que define acdes apenas na direcdo da capacitacdo das pessoas. Nao se
constatou qualquer outra iniciativa que privilegiasse uma abordagem mais ampla da
atuacdo da area de Recursos Humanos, na busca de melhoria da qualidade de vida
ou das condi¢cdes de trabalho, ou mesmo houve uma preocupagdo em definir e
formalizar politicas de gestdo que orientasse as a¢fes da area no futuro.

Pode-se concluir que existe uma distancia entre o papel estratégico da
area de Recursos Humanos idealizado pela literatura e a realidade encontrada na
organizagcdo em estudo. Desta forma, pode-se concluir que a area de Recursos
Humanos, assim como as pessoas na organizacdo ndo estdo investidas de um

carater estratégico, tanto pela auséncia no momento de elaboracdo destas



estratégias, quanto pela falta de diretrizes que possibilitem, incentivem e suportem
uma atuacdo mais ampla na consecucdo dos objetivos da organizacdo, visto o
enfoque prioritario, quase exclusivo, dos investimentos da organizacdo foram apenas
no processo de capacitagcdo dos seus colaboradores.

Como observagéao final, fica uma preocupacdo com as perdas que este
posicionamento da organizagdo possa estar gerando, limitando a possibilidade de
contribuicdo das pessoas na consecucao de seus objetivos, j4 que esta restringindo
a aplicacdo de seu capital intelectual, deixando de estimular a participacdo das
pessoas, e conseqlentemente minimizando o nivel de comprometimento de seus

Recursos Humanos com seus propositos e objetivos.

5.2 Recomendacdes para trabalhos futuros

Com base em nossas observacdes e conclusbes deste trabalho, pode-se
vislumbrar uma série de oportunidades para a realizacédo de trabalhos subsequentes
e futuros sobre o tema explorado, buscando da mesma forma contribuir para a area
de Recursos Humanos e seus gestores. Entre as oportunidades identificadas estéo
entre as mais relevantes:

- Realizar um estudo comparativo entre organizacbes de segmentos
diferenciados, buscando identificar similaridades entre o papel e a
participacao da area de RH nos processos de Planejamento Estratégico.

- Investigar em profundidade a relacdo existente entre a metodologia
adotada para elaboracdo do Planejamento Estratégico e o papel e a

participacdo da area de Recursos Humanos no processo.



- Investigar quais as variaveis ou caracteristicas organizacionais que
poderiam influenciar a participacdo dos niveis gerenciais nos processos
de Planejamento Estratégico.

- Realizar um estudo comparativo sobre o papel e a participacao das areas
de Recursos Humanos, Marketing e Financeira em relacdo ao
Planejamento Estratégico, em segmentos diferenciados.

- Realizar um estudo comparativo entre organiza¢des que se caracterizam
pelo uso intensivo de méo de obra, com as que se caracterizam pelo uso
intensivo de tecnologia, verificando as diferencas de posicionamento e
atuacdo da Area de Recursos Humanos em relacdo aos processos

estratégicos.
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APENDICE



APENDICE A - Roteiro de entrevista

ESTRUTURA DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

1 - Quais os setores/atividades que compdem a area de Recursos Humanos?
( ) Departamento pessoal (Registro e Movimentacao)
() Treinamento e desenvolvimento
( ) Recrutamento e selecdo
() Administracao de cargos e salarios
() Avaliacdo de desempenho
() Gestao de clima e cultura organizacional
( ) Seguranca e medicina do trabalho
() Beneficios
() Outros: Atividades de endomarketing, café da manha com o presidente,
CREDELTA Cultural
2 - Qual o cargo e a formagado da pessoa responsavel pela area de Recursos
Humanos?

Resposta:

3 - Quantas pessoas compdem o0 guadro de pessoal da area de Recursos
Humanos ?

Resposta:

4 - Qual a formacao dos profissionais que compde o quadro da area de
Recursos Humanos?

Resposta:




5 - Quais dos itens de estrutura fisica estdo disponiveis para uso da area de
RH e para as suas atividades na empresa?

( ) Sala de reunibes

() sala de entrevistas/ testes

( ) Sala de Treinamento

() Outros:

6 - Quais destes itens existem nas empresa?
() Refeitorio
() Posto médico / enfermaria
() Sala de descanso / recreagao
() Praca de esportes
() Lanchonete
() Biblioteca — Compartilhada entre as areas

() Outros

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
7 - Existe um documento que contenha as politicas e/ou diretrizes de gestéo de
Recursos Humanos na organizagéo ?

Resposta:

8 - Quais as principais politicas / diretrizes formais ou ndo, adotadas para a
gestdo de Recursos Humanos ?

Resposta:

9 - Ha a participacdo do gestor da area de Recursos Humanos na definicao
destas politicas e/ou diretrizes ?

Resposta:




10 — Recrutamento - Quais as formas de recrutamento utilizadas pela empresa:
() Preenchimento de fichas
() Anancio em Jornal
() Cartazes na portaria da empresa
() Empresa terceirizada de recrutamento e sele¢cao

() Outras:

11 — Selecéo - Quais dos instrumentos de selecédo abaixo que s&o utilizados ?
() Teste de conhecimentos gerais
() Teste de conhecimentos especificos
() Teste situacional (estudo de caso)
( ) Avaliacéo Psicologica
( ) Dindmica de grupo
() Entrevista individual e/ou coletiva
( ) Informacdes sobre o candidato em empresas anteriores
() Exame médico
( ) Empresa terceirizada de recrutamento e selecao

( ) Outros:

12 - Quais os procedimentos que a empresa utiliza para adaptacdo e
integracdo de empregados novatos ?

Resposta:

13 — DESLIGAMENTO
a) A empresa utiliza algum instrumento de pesquisa e analise das causas do
desligamento dos funcionarios ?

Resposta:




b) Quais as causas mais freqlientes ?

Resposta:

14 - CARGOS E SALARIOS
a) Existe um plano de cargos e salarios ou uma politica formal de salérios na
empresa?

Resposta:

b) Qual a estrutura de cargos existente na empresa ?

Resposta:

c) Existe descri¢cédo formal das fungdes dos cargos?

Resposta:

d) Quantos e quais séo 0s niveis salariais existem na empresa ?

Resposta:

e) Com que freqUéncia a empresa realiza ou participa de pesquisa de salarios e
beneficios ?

( ) 2 vezes por ano

( ) 1vezporano

( ) 1vezacada?2anos
g) Quais as principais demandas nos processos trabalhistas existentes contra
aempresa?

() Equiparacgao salarial

( ) Pagamento de horas extras

() Adicional de Insalubridade

() Adicional de Periculosidade

() Perda de Beneficios

( ) Outros:




15 - CONTROLE DE RH

Qual o sistema de controle de ponto utilizado ?
() Ponto mecanico
() Ponto eletrénico
() Assinatura de livro de ponto

( ) Outro:

16 - O sistema de folha de pagamento é informatizado ?
() Sim
( ) Néo

Obs.:

17 - Existem formuléarios para solicitagdo ou controle de:
( ) Horas Extras
() Solicitagcdo de contratagéo e desligamento de pessoal
() Férias — Programacao anual de férias
() Transferéncia de funcionarios
() Reajuste salarial — Promocdes
() Autorizacao para desconto em folha
() Solicitagcéo de Vale Transporte

() Outros

18 - BENEFICIOS

a) Quais os beneficios oferecidos pela empresa ?
() Refeicéo ou ticket refeicdo — R$ 8,00 por dia
() Transporte
() Assisténcia médica e hospitalar

() Plano Odontolégico



() Seguro de Vida - Somente para os Gerentes e Diretores

() Antecipacédo de 13° salario — No més de marco

() Previdéncia Privada

() Bolsa de estudos — 50 % Para Graduacgédo 2° grau e Pos-graduacao
() Auxilio creche

() Convénios

() Outros:

b) Quais os evento ou promoc¢ao a empresa costuma realizar ?
( ) Dia do trabalhador
( ) Dia dos pais
( ) Dia das mées
( ) Dia das criangas
() Natal / Final de ano
() Comemoracao de aniversarios
() Outras: Semana do Cooperativismo em julho, festa junina, aniversario da
Empresa.
19 - PLANEJAMENTO DE RH
a) O departamento de RH realiza planejamento anual de atividades:
( ) Sempre
() Eventualmente
() Nunca

Obs.:

b) Quais as acdes contempladas no ultimo planejamento realizado ?

Resposta:

20 - TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO



a) Existe uma programacéao anual de treinamento ?

Resposta:

b) A empresa realiza um levantamento de necessidades de treinamento ?

Resposta:

c) Existe um critério definido para atendimento das demandas
expontaneas de treinamento ?

Resposta:

e) Quais os cursos mais realizados na sua empresa:
( ) Capacitacao técnica / operacional
() Desenvolvimento gerencial
() Motivacao
() Lideranca
() Relagbes Humanas
( )CIPA
( ) Outros: Cursos de informética
21 - AVALIACAO DE DESEMPENHO
a) A empresa realiza Avaliagao formal de desempenho ?
() Mais de uma vez por ano
( ) Uma vez por ano
() Nao faz avaliagdo de desempenho formal

Obs:

b) Se a empresa realiza avaliacdo de desempenho o objetivo é:
() Aumentos salariais
() Promocbes

( ) Treinamentos



( ) Demissdes ou dispensas
() Sem objetivos definidos
() Ampliar a produtividade
() Melhorar a qualidade

Outras razobes:

Obs:

22 - DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA
a) Quais os critérios utilizados para as promocdes
() N&o existem critérios definidos
() Decisao da chefia imediata
( ) Avaliacdo de desempenho
() Tempo de servico
() Outros:
23 - SEGURANCA E MEDICINA DO TRABALHO:
a) Existem atividade consideradas insalubres na empresa ?

Resposta:

b) Qual o grau de risco de acidentes existente na empresa ?

Resposta:

c) Na empresa existe a CIPA — Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes ?

Resposta:

d) Na empresa hd uma brigada de incéndio ?

Resposta:

e) Quais 0s exames que a empresa realiza:

() Admissionais



( ) Periddicos
( ) Demissionais
() Check Up (para os Gerentes e Diretores)

() Outros:

f) Dos itens abaixo, quais sao realizados na empresa:

() Laudo ambiental

( ) PPRA — Programa de Prevencgao de Riscos Ambientais

( ) PCA - Programa de Controle Audiométrico

( ) PCMSO - Programa de Controle Médico da saude Ocupacional

( ) PPP — Perfil Profissiografico Previdenciario

() SIPAT — Semana Interna de Prevencao de Acidentes de Trabalho
() Treinamento de Brigada de Incéndio

() Treinamento de Primeiros Socorros

() Outros:

g) A empresa disponibiliza os EPIs Equipamentos de Protecédo Individual
adequados para os empregados ?

Resposta:

e) Existe algum tipo de punicdo quando o funcionario ndo esta utilizando
EPI:

( ) Sempre

( ) Raramente

() Nunca

() Nao se aplica.



Qual o numero de acidentes de trabalho com afastamento nos ultimos 12
messes ?

Resposta:

24 - PROGRAMA DE INTEGRACAO SOCIAL:
a) A empresa conta com:
() Associacdo com sem sede prépria
() Associacdo sem sede prépria
25 - MUDANCA ORGANIZACIONAL
a) A empresa conta com algum programa de Qualidade de vida no
Trabalho
( )Sim
( ) Nao

Quais:

b) A empresa implantou algum programa de Qualidade Total ou de certificagéo
na norma ISSO.

( )Sim

() Naéo

Quais:

26 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:

A empresaimplantou Planejamento Estratégico nos ultimos messes ?
( )Sim
( ) Nao

Quando:




O plano foi desenvolvido internamente ou contou com a assessoria de uma
consultoria externa ?

() Internamente

() Consultoria Externa.
Qual area da empresa foi responsavel pela coordenacdo do processo de
elaboracédo do Planejamento Estratégico ?

Resposta:

Quando foi iniciado o processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico ?

Resposta:

Quais areas participaram do processo de elaboracdo do Planejamento
Estratégico ?

Resposta:

Quais os cargos das pessoas participantes ?

Resposta:

Qual a metodologia utilizada na elaboracdo do Planejamento Estratégico?

Resposta:

Qual foi a participagcdo da éarea de Recursos Humanos no processo de
elaboracdo do planejamento estratégico ?

Resposta:

Quais as principais decisdes decorrentes do Planejamento Estratégico ?

Resposta:

Quais decisdes contemplaram ou demandaram acdes da area de Recursos
humanos?

Resposta:

Qual foi a abrangéncia da divulgagao do Plano Estratégico na organizacéo ?



Resposta:

Em que aspectos o planejamento de atividades da area de Recursos Humanos
foi afetado pelo Planejamento Estratégico da organizacédo ?

Resposta:

Qual o papel da area de Recursos Humanos no processo de implantacdo das
acdes do Planejamento Estratégico ?

Resposta:

Como ocorrem o0s processos de acompanhamento da implantacdo e dos
resultados das agdes estabelecidas pelo Planejamento Estratégico ?

Resposta:

Qual o papel da area de Recursos Humanos no processo de acompanhamento
da implantacdo destas acdes ?

Resposta:




