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RESUMO

O presente estudo trata de pesquisa realizada com o objetivo de identificar politicas
e praticas em gestdo de pessoas que a caracterizariam como gestao estratégica de
pessoas. Para tanto, foi realizado um estudo de caso de uma organizagao referéncia
em gestdo de pessoas no cenario nacional. Os procedimentos realizados durante a
pesquisa compreendem, primeiramente, o levantamento bibliografico do tema, que
deu o aporte tedrico para a realizacdo das demais fases; a coleta de dados por meio
de documentos, visita técnica e entrevista com representante da empresa; e, por fim,
a interpretacdo dos dados levantados. Com o estudo, concluiu-se que na
organizacdo estudada a area de gestdo de pessoas participa diretamente na
formulacdo dos objetivos institucionais de curto, médio e longo prazo. Observou-se
ainda que a organizacdo empreende acdes que, de acordo com diversas vertentes
tedricas, sdo classificadas como estratégicas, atendendo os quatro papéis a serem
desempenhados pelo RH estratégico: de administrador da infraestrutura,
administrador da estratégia da organizacdo, administrador dos funcionarios e como
gestor da mudancga.

Palavras-chave: Gestao estratégica de pessoas. Competéncias. Gestdo de
pessoas.



ABSTRACT

The present study is about the research that aims to identify people management
policies and practices which represent a strategic people management. To
accomplish this purpose, a case study research was carried in an organization
whose people management is reference in national scenario. The procedures
completed during the research comprise, firstly, the bibliographical reference, which
provided theory basis to the next stages; data collection, including documents,
technical visit and interview; and, at last, the data interpretation. From all those
elements, it is possible to conclude that, in that organization, people management
area actively participates in the formulation of the short, medium and long term
organizational objectives. It was also observed that the organization acts are
considered as strategic, according to a variety of thesis, once it plays the four roles
that should be played by a strategic human resources area: the manager of the
infrastructure, of the human resources strategies, of the employees contribution and
the manager of the organizational changes.

Key words: Strategic people management. Competences. People management.
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INTRODUCAO

Os avangos tecnoldgicos e mudangas socioculturais impactaram
diretamente nas organizacfes e, consequentemente, na sua maneira de gerir

pessoas.

A natureza das relacbes de trabalho mudou ao longo das dultimas
décadas, bem como as expectativas das pessoas em relagdo as organizacfes para
as quais trabalham. Observa-se que a forma de lidar com os empregados e os
instrumentos validados por experiéncias passadas como capazes de motivar a

produtividade ndo mais apresentam os mesmos resultados de outrora.

Se no inicio do século XX os empregados eram meros executores de
tarefas e ndo contribuiam para a empresa em nada além da realizacdo daquilo que
Ihes era designado, com o atual nivel de competitividade no mercado e acesso a
tecnologia a um maior nimero de empresas, passou-se a valorizar o conhecimento
mais do que os meios de producéo detidos pela organizacdo. Assim, a gestdo do
conhecimento tornou-se essencial para 0 sucesso e manutencdo da empresa no
mercado. E as pessoas, como detentoras do conhecimento, passaram a representar
a principal vantagem competitiva na promocdo do sucesso organizacional
(CHIAVENATO, 2010).

Neste novo contexto, a gestao estratégica de pessoas é apresentada pela
doutrina como uma maneira mais eficiente das organizacdes lidarem com o0s
empregados que nela atuam, comparativamente aos paradigmas vigentes até a
década de 1980.

A realizacdo deste trabalho justifica-se, portanto, na necessidade das
organizacfes modernizarem suas praticas em gestdo de pessoas, adaptando-se a
este novo cenario, de maneira a atingir seus objetivos institucionais. Pessoalmente,
0 interesse da pesquisadora surge diante da incongruéncia observada entre 0s
ensinamentos recebidos em sala de aula sobre gestdo de pessoas e seu papel de
apoio institucional, e, de outro lado, as praticas obsoletas observadas nas

organizacoes.

Considerando-se os aspectos acima apontados, com o0 desenvolvimento

do presente trabalho pretende-se esclarecer como o modelo da gestédo estratégica



de pessoas é viabilizado no cotidiano de uma organizacdo. Em outras palavras, o
objetivo geral desta pesquisa é identificar acbes que representam uma politica de
gestado de pessoas atrelada a estratégia organizacional, pensada em conjunto com o

projeto de desenvolvimento institucional.

Os objetivos especificos do trabalho séo: a) identificar as préaticas adotadas
por uma empresa que executa uma politica de gestdo estratégica de pessoas e
classifica-las de acordo com as caracteristicas e modelos propostos pelos teéricos
do tema, e b) identificar quais os resultados obtidos pela organizacdo com a pratica

da gestao estratégica de pessoas.

A pesquisa foi viabilizada através da realizagdo de um estudo de caso do
Laboratério Sabin de Andlises Clinicas S/A, uma organizacdo reconhecida como
referéncia em gestdo de pessoas no cenario nacional. A partir de uma pesquisa
documental e da realizacdo de entrevista, foram obtidos os elementos faticos
considerados suficientes para o alcance dos objetivos do trabalho.

Espera-se demonstrar com este estudo, meios viaveis para que outras
instituicbes possam modernizar suas praticas em gestdo de pessoas, de modo a
atingir seus objetivos de maneira mais eficaz e minimizando efeitos negativos
advindos de praticas inadequadas, como indices de rotatividade altos, despesas

com treinamento sem retorno e desmotivagao dos colaboradores.

Para fins desta pesquisa serdo adotados os conceitos de Dutra (2006, p.
17), para quem gestdo de pessoas € “um conjunto de politicas e praticas que
permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizagcado e as pessoas para que

ambas possam realiza-las ao longo do tempo.”

O autor conceitua ainda politicas como “principios e diretrizes que balizam
as decisfes e comportamentos da organizacao e das pessoas em sua relacdo com
a organizagao” e praticas como “os diversos tipos de procedimentos, métodos e
técnicas utilizadas para a implementacado de decisdes e para nortear as acdes no
ambito da organizagdo e em sua relagdo com o ambiente externo” (DUTRA, 2006,
p.17).

Cabe esclarecer ainda que, embora os tedricos facam nitida distingao
entre os conceitos de “recursos humanos” e “gestdo de pessoas” - conforme sera

demonstrado no primeiro capitulo deste estudo - no cotidiano das organizacdes o



10

termo corriqueiramente empregado é “recursos humanos”, o0 que se deve
principalmente ao momento histérico em que as unidades se estruturaram nas
organizacdes. Isto posto, optou-se por utilizar neste trabalho os termos conforme
originalmente utilizado nas fontes consultadas, ainda que por diversas vezes o termo

‘recursos humanos” tenha sido aplicado para se referir a “gestdo de pessoas”.

O presente trabalho foi entdo estruturado em trés capitulos. O primeiro
capitulo compreende a apresentacdo do historico da gestdo de pessoas em
organizacdes, dos principais conceitos e teorias defendidas pelos autores em gestéo
estratégica de pessoas, e ao final um subcapitulo destinado a gestdo por
competéncias, dado a sua estreita relacdo com o tema principal deste trabalho.

O segundo capitulo traz os procedimentos metodoldgicos aplicados,
contemplando o tipo de pesquisa realizado, instrumentos de pesquisa utilizados,
procedimento de coleta e analise de dados e a caracterizacdo da organizacdo
estudada.

Por fim, o terceiro capitulo apresenta os resultados da pesquisa e a
analise das informacdes levantadas na pesquisa, de acordo com as categorias

analiticas definidas.
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1 EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

A relacdo das organizacdes com as pessoas que dela participam tem se
alterado ao logo da historia da administracdo. Ainda que a gestdo de pessoas seja
um processo observavel desde a Antiguidade, somente a partir da Revolugéo

Industrial € que a questao passa a ser vista e socialmente questionada.

A estruturacdo do tema comeca apenas no inicio do século XX, com o
movimento da administracdo cientifica, nos Estados Unidos, o que condiciona a

gestao de pessoas aos paradigmas deste movimento (DUTRA, 2006).

Para a contextualizacdo e fundamentacdo teorica da pesquisa a ser
desenvolvida, este primeiro capitulo tem por objetivo apresentar os conceitos e
entendimentos adotados pelos académicos acerca da gestdo estratégica de
pessoas, evolucdo da gestdo de pessoas ha empresa, 0S papeéis a serem

desempenhados pelo setor de RH e o modelo de gestdo por competéncias.

1.1 O historico da gestédo de pessoas has organizacdes

O processo evolutivo da gestdo de pessoas nhas organizacbes é
apresentado por prismas diversos por autores diferentes. Marras (2000), com
fundamento na pesquisa realizada por Tose, estabelece em sua obra cinco fases
evolutivas da gestdo de pessoal: contabil, no periodo anterior a 1930; a fase legal,
de 1930 a 1950; tecnicista, com inicio em 1950 e término em 1965; a fase
administrativa, evidenciada de 1965 a 1985; e, por fim, a fase estratégica, observada

a partir de 1985 e atual.

Para Fischer (2002), o processo se subdivide em quatro, sendo definidos
pelos seguintes modelos de gestdo de pessoas: como departamento pessoal,
iniciado de 1890; o modelo como gestdo do comportamento humano, por influéncia
das escolas de psicologia, com inicio na década de 1930; o modelo estratégico, com
este novo critério de efetividade, introduzido a gestdo de pessoas e as organizacdes
nas décadas de 1970 e 1980; e o modelo como vantagem competitiva, ou articulado

por competéncias, surgida a partir da segunda obra de Porter, publicada em 1989.
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De acordo com a abordagem funcionalista trazida por Dutra (2006), a
evolucdo se deu em trés fases: a operacional, que compreende o periodo do inicio
do século e termina na década de 1960; a gerencial, do periodo entre a década de
1960 e o inicio da década de 1980; e a fase estratégica, com inicio a partir dos anos
1980.

A segmentacdo do processo evolutivo da gestdo de pessoas nas
organizacdes em fases tem finalidade didatica. Na pratica, o processo evolutivo ndo
se da de forma marcada, mas sim de maneira gradual, liderado pelas grandes
corporagdes, que sofrem as maiores pressdes do mercado e tém acesso facilitado

as novas técnicas e conceitos inovadores.

Para melhor elucidacdo e a fim de evitar repeticbes - uma vez que as
linhas evolutivas apresentadas apontam os mesmos eventos, geralmente diferindo
apenas na sua subdivisdo - para a fundamentacdo desta pesquisa somente a
abordagem funcionalista serd descrita em maiores detalhes.

1.1.1 A fase operacional

No inicio do século XX, o campo da administracao de pessoal fundou-se
nos alicerces estabelecidos pelo movimento da administracéo cientifica baseado nas

teorias de Taylor e Fayol.

Com base nas premissas de que havia uma Unica maneira correta de se
maximizar a eficiéncia no trabalho e de que, uma vez descoberta, era necessario
garantir que esta fosse aplicada na producgéo para atingir os padrdes estabelecidos,

o0 empregado era concebido como mero executor de tarefas. Nas palavras de Marras

Para o empresario, o trabalhador era tdo-somente um instrumento a mais
na busca dos resultados da empresa. O que importava era que 0
trabalhador tivesse uma boa saude fisica e a maior dedicacao possivel ao
trabalho em jornadas que podiam estender-se até 18 horas diarias
(MARRAS, 2000, p. 22).

Esta racionalizacdo e superespecializacdo do trabalho a partir da divisdo
das tarefas foi fundamental para a producdo em larga escala e para o

desenvolvimento econémico do mundo ocidental no pos-guerra (DUTRA, 2006).



13

A estruturacao das empresas se dava por departamentalizagéo funcional,
que privilegiava a especializacdo de cada célula e dificultava a integracédo
interdepartamental. Este modelo, baseado em uma visdo mecanicista, funcionava
bem para as empresas que atuavam em um mercado mais estavel e com poucos

concorrentes.

Fischer (2002) também afirma que o modelo resulta das necessidades da
empresa definidas pelas caracteristicas sociais e culturais da época. Desta forma, o
departamento de pessoal se mostrou bastante compativel com a ideologia aportada
pela administracdo cientifica, voltado para a eficiéncia de custos e para a busca de
trabalhadores adequados as tarefas cientificamente ordenadas.

A necessidade primordial das organizacdes era de contabilizar tempo
trabalhado e pagamentos realizados. A empresa comprava a mao de obra e deveria
registrar todas as entradas e saidas decorrentes. Neste contexto, a existéncia de um
departamento de pessoal na empresa cumpria o papel de lidar com documentacéo e
guestdes burocraticas relativas aos empregados, como contabilizar salarios, horas
trabalhadas, controlar faltas e atrasos, além do acompanhamento de questdes legais

e sindicais, que comegavam a surgir na época.

1.1.2 A fase gerencial

No periodo seguinte houve uma grande mudanca no papel
desempenhado pelo “gerente de pessoal” - a comecar pelo nome, que passou a ser
gerente de recursos humanos (GRH) - ligando o cargo as ciéncias humanas. A
funcdo de gerir pessoas passa a ser valorizada, subindo um degrau importante na
estrutura organizacional (MARRAS, 2000).

Foram incluidas na funcdo do GRH diversas subareas, que lhe deram
uma abrangéncia muito maior, ainda que no nivel tatico-operacional. O aspecto
puramente legal passou a ser apenas uma das ocupacdes do gerente, ndo mais a
principal. Nesta fase a area de recursos humanos passou a operacionalizar servigos
e processos de treinamento, recrutamento e selecédo, cargos e salarios, higiene e

seguranca do trabalho, beneficios.
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Percebe-se uma mudanca filoséfica em relagdo ao modelo dos recursos
humanos: se antes a énfase era dada na tarefa, agora o destaque é dado aos
processos. Neste momento historico, as organiza¢des concentram seus esfor¢cos em

estruturar processos internos, inclusive os ligados a pessoas.

1.1.3 Fase estratégica

Em virtude da ruptura com os fundamentos que sustentavam as politicas
e praticas até entdo vigentes, Dutra refere-se ao periodo da década de 1980 como
uma “transicdo de referenciais tanto teorico-conceituais quanto técnico-
instrumentais. Em outras palavras, viveu-se uma grande crise no que tange a gestao
de pessoas” (DUTRA, 2006, p. 29).

Com as mudancas da conjuntura — e também da natureza do trabalho,
como veremos adiante, as organizacdoes sao levadas ao terceiro momento da
evolucdo da area de gestdo de pessoas. Se no inicio a énfase era na tarefa,
passando em um segundo momento aos processos, agora os esforcos estdo

voltados para o alcance de resultados.

Nesta época, o enfoque do planejamento estratégico ganhou amplitude e
deu origem a administracdo estratégica. Para Fischmann o objetivo maior deste

modelo é

o desenvolvimento dos valores da corporacdo, sua capacitacdo gerencial,
suas responsabilidades como organizagédo inserida na sociedade e seus
sistemas administrativos que interligam o processo de tomada de decisao
estratégica, tatica e operacional, em todos os niveis hierarquicos, tanto
entre os diversos negoécios quanto entre as diferentes linhas de autoridade

funcional (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2011, p. 115).

Assim, marcada pela introducdo dos primeiros programas de
planejamento atrelados ao planejamento estratégico central das organizagles, a
gestédo de pessoas passou a assumir papel diferenciado na geragao de valor para as
organizacbes e na internalizacdo de novos conceitos sobre as pessoas
(ALBUQUERQUE apud MARRAS, 2000). Até entdo o RH nédo se considerava parte

da estratégia geral da empresa.



15

Pesquisadores e profissionais passaram a reconhecer o impacto do
alinhamento dos sistemas de RH na implementacdo da estratégia organizacional.
Emergiram entdo as primeiras preocupacdes de longo prazo, por parte da alta

diretoria das empresas, com 0s seus trabalhadores.

Dentre as alteragbes, passou-se gradualmente a utilizar a expressao
‘gestdo de pessoas” em detrimento de “administragdo de recursos humanos”. A
primeira intensifica o carater da acdo e seu foco (pessoas), em contraponto ao
momento anterior, quando a administracdo - alicercada na necessidade de
otimizacdo de insumos e no intuito de criar um conceito comum - classificou as
pessoas como “recursos”. Todavia, com as mudancas significativas na natureza do
trabalho e na expectativa das empresas em relacdo a contribuicdo de seus
empregados para 0 hegocio, assim como no reconhecimento de que pessoas néo
sdo administraveis como os demais recursos de uma organizagdo, torna-se mais

adequada a adogao do termo “gestdo de pessoas”.

A evolucao da area de RH para a assuncdo de uma funcéo estratégica é
complexo. Entretanto, o alinhamento organizacional com as politicas e praticas em
gestdo de pessoas € fundamental para que as estratégias sejam implementadas, 0s

resultados finais sejam otimizados e os talentos sejam valorizados.

Para Fischer (2002), a gestdo estratégica de pessoas se da em dois
momentos distintos. Em sua primeira fase, as organizacfes perseguem a gestao
estratégica de maneira genérica, com énfase nas acdes planejadas e integradas
para gue as pessoas estivessem mais alinhadas com a estratégia global. A partir do
final da década de 1980 e inicio dos anos 1990, passa-se a compreensao de que as
pessoas somente sdo estratégicas quando o ser humano representa uma fonte de

recurso para gue a empresa alcance um posicionamento de mercado privilegiado.

Este novo modelo, denominado pelo autor de modelo de vantagem
competitiva, agrega o que foi desenvolvido pelas fases anteriores: tem énfase no
comportamento humano, preconiza o alinhamento destes comportamentos as
estratégias da organizacdo, e define que esta deve demonstrar sua capacidade

competitiva por meio das pessoas.

1.2 O contexto atual da gestédo de pessoas
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A partir do estudo do tema, depreende-se que a evolucdo, tanto do
modelo de gestdo de pessoas quanto do papel do gestor, deu-se principalmente por
causas exdgenas a administracdo da empresa, e ndo por iniciativa prépria. Seja por
resultado de pesquisas cientificas, para atender a legislacdo ou pela necessidade de
adaptar-se a nova realidade de mercado, as empresas moldam sua forma de gerir
pessoas para atender demandas externas. Da mesma maneira, o contexto social e
econdmico observado hoje pressiona as empresas, fazendo com que estas sejam

obrigadas a rever suas politicas em gestéo de pessoas.

Lawer (apud FISCHER, 2002, p. 31) cita quatro exigéncias que
pressionam as empresas em tempos de globalizacdo: “devem ser estratégicas,
competitivas, focadas nos processos de mudanca organizacional e responsaveis
pelo envolvimento do funcionario com elas, seus negdcios, processos e produtos”.
Para Ulrich (1998), o desafio da globalizagdo, dentre outros sete a serem
enfrentados pela organizacdo, implica em ter capacidade de competir em nivel
global e agir em termos locais, respeitando as particularidades culturais, politicas e

econdmicas de cada mercado.

Para serem capazes de se permanecerem competitivas diante dos
desafios contemporaneos, as organizacdes estdo atuando em quatro sentidos: na
construcdo de confiabilidade com individuos de dentro e externos a organizacao; na
abolicdo das fronteiras hierarquicas, horizontais e externas; no desenvolvimento da
capacidade de mudanca, flexibilidade e agilidade; e no aprendizado organizacional
(ULRICH, 1998).

De acordo com Dutra (2006), as principais mudancas observadas nas
empresas por imposicdo do mercado sdo: a) estruturas de trabalho flexiveis e
adaptaveis ao ambiente, o que implica em necessidade de adaptacdo constante por
parte das pessoas; b) processos decisorios ageis - logo, descentralizados e
fortemente articulados entre si — 0 que exige pessoas envolvidas com o negécio,
com perfil autbnomo e empreendedor; c) agilidade para entrar e sair de mercados
globais e locais, revisdo de produtos e servicos, e, para tanto, pessoas a par das
tendéncias de mercado nacionais e internacionais; e d) alto grau de competitividade
em padrdo global, o que demanda continuo processo de aprimoramento e

aperfeicoamento por parte da equipe.
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Por outro lado, fatores como aumento da expectativa de vida, maior
disponibilidade das pessoas a buscarem autonomia, desenvolvimento profissional e
integridade fisica, psiquica e social tem afetado profundamente as suas expectativas

guanto as suas relacdes de trabalho.

Ha de se considerar ainda que, ao longo do século XX e atual, a natureza
do trabalho realizado mudou drasticamente. Se antes o trabalho era manual, hoje o
trabalho € essencialmente baseado no conhecimento, o que implica em outras
habilidades e perfil do trabalhador, novas métricas de produtividade e forma distinta

de lidar com o trabalhador. Nas palavras de Drucker,

Mesmo que trabalhem em tempo integral para a organizacdo, cada vez
menos pessoas sao ‘subordinadas’ — mesmo em niveis bastante baixos.
Elas sdo, em escala crescente, ‘trabalhadoras do conhecimento’, nao
subordinadas, mas sim ‘associadas’. Isto porque, terminado o estagio de
aprendizado, os trabalhadores do conhecimento precisam saber mais sobre
0 seu trabalho do que o proprio chefe; caso contrario, elas tornam-se
desnecessarias. O fato de elas saberem mais a respeito do seu trabalho do
gue qualquer outra na organizacéo faz parte da definicdo de trabalhadores
do conhecimento (DRUCKER, 2001, p. 25).

Para o autor, um bom parametro para definir o que motiva um trabalhador
do conhecimento séo fatores que motivam os voluntarios, que trabalham unicamente
pela satisfagdo, uma vez que ndo séo remunerados: “eles precisam, acima de tudo,
de desafios, conhecer a missdo da organizacdo e nela acreditar, de treinamento
continuo e ver resultados” (DRUCKER, 2001, p.27).

O fator volitivo do trabalhador tornou-se essencial para a produtividade do
trabalhador do conhecimento. O “querer fazer”, juntamente com o “saber fazer” e o
“poder fazer” formam o tripé fundamental e insubstituivel para que a organizacéo

possa atuar em vantagem competitiva no mercado (MARRAS, 2000).

Cientes destes aspectos, as organizacdes tém alterado algumas praticas.
Observa-se que o direcionamento dado a gestdo de pessoas inclui: transparéncia
nos critérios adotados na relacdo da organizacdo com seus colaboradores; praticas
que privilegiam a conciliagdo entre expectativas da pessoa e da empresa; canais de
comunicacdo para que as pessoas possam contribuir para o negécio e aprimorar a
relacdo de trabalho; espaco para que as pessoas assumam responsabilidades e
tarefas mais complexas a partir de suas competéncias (DUTRA, 2006).
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1.3 Gestdo estratégica de pessoas e desempenho organizacional

Dutra (2006) entende como uma das premissas conceituais basicas para
um modelo de gestdo de pessoas que este seja integrado e estratégico. Esta
premissa implica em pensar todas as partes da gestdo de pessoas de maneira
articulada entre si, para que em conjunto gerem efeito sinérgico. Se 0s processos
sao vistos de forma fragmentada e independentes uns dos outros, ndo raramente 0s

efeitos de uma acdo anulam o efeito de outra adotada concomitantemente.

Segundo o autor, deve-se adotar um foco estratégico, o que significa
“capacidade do modelo de gestdo de pessoas estar integrado, tanto influenciando
como sendo influenciado, a estratégia organizacional e negocial da empresa”’
(DUTRA, 2006, p.46), pois na propria concepc¢ao das estratégias organizacionais, a
compreensdao das competéncias disponiveis ndo utilizadas podem apontar
alternativas ndo levantadas e apontar vantagens competitivas até entdo

desconhecidas.

Outra incorporacdo importante se d4 com a compreensdo de que a
gestdo de pessoas é feita ndo somente pela area de gestdo de pessoas, mas de

maneira compartilhada, especialmente pelas chefias diretas.

Para Marras (2000), a administracdo estratégica de recursos humanos
implica no posicionamento da unidade organizacional como staff no organograma.
Com isto, o autor pretende destacar a funcédo da unidade, que no seu entendimento
€ a de assessorar e prestar subsidio cognitivo a cupula da empresa em questdes
relacionadas a desenvolvimento organizacional e individual, qualidade dos talentos
gue compdem a organizacdo, politicas de manutencdo do RH, produtividade e

qualidade total.

De forma diferente da gestdo de RH tatico-operacional que atua em linha
e, portanto prestadora de servico e geradora de despesa, “a AERH tem como
objetivo participar e assessorar na formagao das macrodiretrizes da empresa, de
modo a alterar o perfil dos resultados e, portanto, dos lucros da empresa, agregando

valor através do capital humano existente na organizacao” (MARRAS, 2000, p. 254).

Ademais, assim posicionado, 0 nucleo de gestdo de pessoas tem

possibilidade de permear, integralizar e compatibilizar os objetivos de todas as
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areas, uma vez que as pessoas estdo presentes em todas as areas da organizacao,

sendo responsabilidade de todos os executivos administra-las. O comparativo entre

a gestdo de RH téatico-operacional e a administracdo estratégica em RH esta

explicitado abaixo (Quadro 1), a partir de processos centrais: selecdo, avaliacao,

compensacgao e desenvolvimento.

Quadro 1 — Diferencas entre gestdes

Niveis Selecao Avaliacao Compensacao | Desenvolvimento
- Definicdo das | - Aspectos a - Previséo de - Planejar meios
caracteristicas serem remuneragéo no | para formar pessoal
do pessoal da avaliados a futuro (no que conduziri a
empresa, a longo prazo; mundo); empresa no futuro;
lon razo; - . ~ . .
ongo prazo, - Definicdo de | - Vinculagéo - Fixar métodos

Estratégico | - Adegquacéo meios para desses flexiveis, ajustaveis
dos sistemas avaliar diagnosticos de as mudancas de
interno e dimensoes remuneragdo as | circunstancias;

g futuro da - Identificagcéo emg reza de carreira.
embresa de talentos em b '
P ' potencial.
- Validacdo dos | - Elaborar - Formular planos | - Organizar
critérios de sistemas para | individuais de programas de
selecao; adequar o compensacdo a | formacao gerencial;
~ I ncial | médio prazo;
- Formulagéo gteuaezggzlc a édio prazo; - Executar as
de plano de corrF: as futuras | idealizar planos | atividades de
. recrutamento necessidades: de beneficios desenvolvimento

Tatico de pessoal no ' | complementares. | organizacional;
mercado; - Centros de - Estimular o
- Busca de ara autodesenvolvimen-
novos !rareinamento to profissional,
mercados para '
recrutamento
do pessoal.

- Planejamento | - Sistema de - Administracgao - Executar os
de avaliacao de salarios e planos de
necessidades anual; saldos; desenvolvimento de

Operacional l; : - ~ habili ;

P de pessoal; - Sistema de - Administracéo abilidades;
- Aplicagéo de controle diario. | de planos de - Promover
planos de beneficios. treinamento do
recrutamento. proprio trabalho.

Fonte — Albuquerque (apud MARRAS, 2000, p. 256).

Fischer, por outro lado, afirma que “o senso comum, a observacao

empirica ndo sistematizada e pesquisas recentes indicam que é possivel, e até
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muito provavel, encontrar mais de um tipo de modelo de gestdo convivendo

harmoniosamente dentro da mesma empresa” (FISCHER, 2002, p. 16).

Corroborando com este entendimento, diversos autores de gestdo de
pessoas e de estratégia organizacional tém proposto distintos modelos de
integracdo entre as duas é&reas como forma de aumentar o desempenho

organizacional.

De acordo com Bosquetti (2009), existem dois modelos teéricos que
centralizam as discussfes acerca da gestdo de pessoas, estratégia e desempenho
organizacional: o modelo universalista, defendido pela Escola das Best Practices
(melhores praticas), e a Escola do Best Fit (alinhamento), conforme demonstrado a

seguir (Quadro 2):

Quadro 2 — Tipo de alinhamento entre estratégia, gestdo de pessoas e performance

Tipo de alinhamento Premissa Escola Principais
autores
A adocédo de um conjunto
de melhores préticas de RH Pfeffer (2005)
Universalista ou sistema de trabalho de Me!h.ores _
alta performance aumenta praticas Becker, Huselid e
a performance da Ulrich (2001)

organizagao.

Alinhamento entre as
praticas de RH é essencial
para gerar sinergia que Alinhamento
aumentara o desempenho
da organizagéo.

Schuler e Jackson
(2997)

Configuracional
(Alinhamento horizontal)

O alinhamento das praticas
e politicas de RH a
estratégia empresarial Alinhamento | Miles e Snow (1984)
aumenta a performance da
organizacao.

Contingencial
(alinhamento vertical)

Alinhamento entre a
percepcgdo do empregado
em relacdo as praticas de
Individual RH e os valores e objetivos | Alinhamento
da organizacdo aumenta a

performance da
organizacao.

Paauwe e Boselie
(2005)

Fonte - Bosquetti (2009, p. 69), adaptado.

A Escola das melhores praticas defende que as empresas serdo bem
sucedidas na gestdo estratégica de pessoas se identificarem e adotarem as

melhores praticas com as quais elas gerenciam as pessoas. Esta escola parte do
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principio de que se a empresa investir nas pessoas, estas se tornardo mais
comprometidas e alinhadas com o0s objetivos organizacionais. Pfeffer (apud
BOSQUETTI, 2009) sugeriu sete praticas para que as organizacbes tenham
vantagem competitiva através das pessoas: seguranca de emprego, contratacéo
seletiva, equipes autogerencidveis, remuneracdo atrelada a performance,
treinamento intensivo reducdo das diferencas de status e compartiihamento de

informacdes.

Esta Escola recebe criticas pela fragilidade diante da receita proposta em
face das diversas realidades de negdcios e contextos organizacionais existentes. Ela
apresenta uma solucao Unica, desconsiderando diferencas culturais e de grupos de

trabalhadores.

Para a Escola do alinhamento, por outro lado, as estratégias de gestédo de
pessoas mais efetivas quando adequadamente integradas ao contexto da estratégia,
que € Unico e especifico para cada organizacdo. Existem duas formas de
alinhamento possiveis: o alinhamento interno (ou alinhamento horizontal), que
implica em politicas e praticas em gestdo de pessoas congruentes para toda a
organizacado, de forma que as pessoas nao trabalhem umas contra as outras (efeito
sinérgico); e o alinhamento externo ou vertical, que representa o alinhamento das

politicas e préaticas em gestdo de pessoas com a estratégia da organizagao.

A Escola do alinhamento é criticada pela visdo simplista de suas
estratégias competitivas e pela ligacdo pouco descritiva entre gestdo de pessoas e
estratégias da organizacdo. Assim como as criticas levantadas a escola de melhores
praticas, condena-se a Escola do alinhamento por ndo dar atencdo a complexidade
inerente a funcdo de gerir uma forca de trabalho cada vez mais diversificada e

diferenciada.

Segundo Paauwe e Boselie (apud BOSQUETTI, 2009), outro tipo de
alinhamento importante se da entre a pessoa e a organizacdo, como as praticas de
RH séo percebidas pelo empregado e se esta percepgéo estad em conformidade com

0s valores e objetivos organizacionais.

1.4 Os papéis do RH
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Com a evolugédo na gestdo de pessoas nhas organizacgOes, discute-se a

mudanca do papel da unidade gestora: se antes era executiva, burocratica e

procedimental, diante do cenario atual deve ser estratégica, de forma a garantir a

execucdo dos objetivos organizacionais e a sua continuidade num cenario

competitivo.

Para Ulrich (1998), entretanto, os diversos papéis do RH n&o foram

substituidos pelos consequentes, mas sim adicionados aos anteriores. Conforme

descrito no Quadro 3, para o0 autor, quatro papéis devem ser executados

contemporaneamente: administracdo de estratégias de recursos humanos, da

infraestrutura da empresa, da contribuicdo dos funcionarios e da gestdo da

mudanca.

Quadro 3 — Defini¢céo dos papéis do RH.

Papel/Funcao

Resultado

Metafora

Atividade

Administracao de
estratégias de

recursos humanos

Execucao da
estratégia

Parceiro
Estratégico

Ajuste das estratégias de
RH a estratégia
empresarial: ‘Diagndstico

organizacional’

Administracdo da

infraestrutura da

Construcéo de

uma infraestrutura

Especialista

administrativo

Reengenharia dos

processos de

empresa eficiente organizagao: ‘Servigos
em comum’
Administracdo da Aumento do Defensor dos Ouvir e responder aos

contribuicdo dos

funcionarios

envolvimento e
capacidade dos

funcionéarios

funcionéarios

funcionarios: ‘Prover
recursos aos

funcionarios’

Administracdo da
transformacéo da

mudanca

Criacdo de uma
organizacao

renovada

Agente de

mudanca

Gerir a transformacao e a
mudanga: ‘Assegurar
capacidade para

mudanga’

Fonte: Ulrich (1998, p. 41)
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Exercendo a funcao de parceiro estratégico, a unidade deve ser capaz de,
através da realizacdo do diagnéstico organizacional, identificar as praticas que
permitam a execucdo da estratégia empresarial, considerando suas forcas e
fraquezas. De acordo com o autor, traduzir as estratégias organizacionais em
praticas de gestdo de pessoas traz beneficios para a empresa sob trés aspectos:
reduz do tempo entre concepcdo e execucdo da estratégia, atende melhor as
exigéncias do consumidor e melhorar seu desempenho financeiro a partir da

execucao mais eficaz de sua estratégia (ULRICH, 1998).

N&o obstante a grande relevancia do papel estratégico do RH para que a
organizagdo possa se desenvolver em ambientes altamente competitivos, outras
funcdes devem ser concomitantemente exercidas. Para Ulrich, a construcdo de uma
organizacdo competitiva requer que a unidade de RH tenha foco estratégico e
também tenha foco no operacional, esteja igualmente atenta as pessoas e aos
processos. Considerando estes quatro pontos, o autor identificou trés fungdes do
RH, além de parceiro estratégico: o de administrador da infraestrutura da empresa,

da contribuicdo dos funcionarios e da mudanca organizacional.

A administracdo da infraestrutura da empresa representa o papel que
tradicionalmente vem sendo realizado pelo RH: concepcdo e aprimoramento de
processos de contratacao, treinamento, avaliacao, premiacao e promoc¢ao. Com foco
no operacional e no aprimoramento de processos, esta funcdo pode agregar valor a
organizacdo como um todo e representar maior eficiéncia administrativa de duas
maneiras. A primeira delas é garantindo a eficiéncia dos processos de RH de
maneira geral, para que o0s resultados sejam simplificados, automatizados ou

realizados em menor tempo. A segunda é mediante a contratacdo, treinamento

premiacao de gerentes que aumentem a produtividade e reduzam as perdas.

Exercer o papel de colaborador dos funcionarios, de acordo com Ulrich,
significa que os profissionais do RH devem se envolver nas necessidades e
preocupacdes cotidianas dos colaboradores. Tal funcdo se mostra necesséria ao
desempenho excelente do RH na medida em que as organiza¢gbes tem seu valor
fundamentado no capital intelectual que possui, ou seja, nos funcionarios que dela

participam. Nas palavras do autor:

Em empresas nas quais o capital intelectual se torna uma fonte crucial do
valor da empresa, os profissionais de RH devem ser ativos e agressivos no
desenvolvimento deste capital, tornando-se assim os defensores dos
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funcionarios por vincularem suas contribuicbes ao sucesso da organizagao
(ULRICH, 1998, p. 45).

Fischer (2002) ressalta que este tipo de inovacdo nas praticas
organizacionais nao significa repetir a utopia de que as organizagfes estao
valorizando cada vez mais o elemento humano. Em consonancia com Ulrich, o autor
afirma que quanto mais 0s negocios se sofisticam e as empresas concentram seu
valor no ativo intangivel, mais seu sucesso depende de um padrdo de
comportamento coerente com o negdcio. O reforco do vinculo psicolégico dos
funcionarios com a organizacdo se traduz em maior envolvimento e competéncia
dos mesmos. Compreender as necessidades dos colaboradores ndo sé contribui
para 0 aumento da contribuicdo global deles como também influi na capacidade da
empresa se transformar, atender as expectativas dos consumidores e melhorar seu

desempenho financeiro.

O quarto papel por meio do qual o RH pode gerar valor & organizacao é
na gestao da transformacdo e mudanca. Ulrich (1998) diferencia os termos definindo
transformacdo como “mudanca cultural fundamental no interior da empresa” e
mudanga como “a capacidade de uma organizacdo de melhorar a concepgao e a
implementacéo de iniciativas e de reduzir o tempo de ciclo em todas as atividades
organizacionais”. Em processos de transformacao, os profissionais do RH devem
atuar como parceiros empresariais e ajudar os funcionarios na transicdo da antiga
para uma nova cultura; em periodos de mudanca, os executivos de RH devem

ajudar a organizacao a identificar um processo para administra-la.

A conversdo destes quatro papéis em acdes e comportamentos
especificos é capaz de criar uma unidade de RH que crie valor nas empresas. Ulrich
(1998) ainda ressalta que todos os papéis sdo igualmente importante, devendo
haver equilibrio na execucdo de todos eles para que o RH seja considerado um

parceiro empresarial.

1.5Gestao por competéncias

1.5.1 Definicéo
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O conceito de competéncia foi introduzido por McClelland em 1973
(FLEURY e FLEURY, 2001; DUTRA, 2011). Para ele competéncia € uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que € casualmente relacionada com o
desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em determinada situagao.
Boyatzis foi outro autor que contribuiu para a consolidagdo do conceito, e definiu
competéncia como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um desempenho superior em determinada funcdo (FLEURY e FLEURY,
2001). Para Le Boterf (apud DUTRA, 2011, p. 30), competéncia é “colocar em
pratica o que se sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relacdes
de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacbes de tempo e de recursos”.
Durand (apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001, p.10), por sua vez, fundamenta o
conceito em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios

para a consecucao de determinado objetivo.

Dentre os pesquisadores brasileiros, destacam-se Fleury e Fleury (2001,
p. 188), que definem competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido,
qgue implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacgao e valor social ao individuo”.

Na concepcdo de Carbone et al. (2006, p. 43), competéncias sao
“‘combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e organizagbes”. Para estes autores as competéncias
devem contribuir para a consecucdo dos objetivos organizacionais e expressar o
reconhecimento social das pessoas e, portanto, agregam valor social e econémico,

ao individuo e a organizacao.

1.5.2 Competéncias organizacionais e competéncias individuais

Observa-se, portanto, que as competéncias podem ser atribuidas a um
individuo (competéncias profissionais ou humanas), a equipes de trabalho ou a
organizacBes (competéncias organizacionais). E possivel detectar um conjunto de

competéncias préprio de um grupo, que € mais do que a soma das competéncias
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individuais de cada membro, pois as interacbes sociais existentes e o processo de
desenvolvimento do grupo séo capazes de criar competéncias coletivas.

As competéncias de uma organizacdo “sao concretizadas em seu
patriménio de conhecimentos, que estabelece as vantagens competitivas da
organizagdo no contexto em que se insere” (DUTRA, 2011, p. 24). Elas estdo
fundamentadas nas competéncias de cada individuo que a compde, formando uma
competéncia coletiva, que representa mais do que a soma das competéncias
individuais. Na realidade, ocorre um processo continuo de formacédo e troca de
competéncias a partir da interacdo entre individuos e a organizagéo: de um lado a
empresa transfere seu patrimoénio de conhecimento para as pessoas, de outro, as
pessoas desenvolvem suas capacidades individuais e transferem seu aprendizado
para a organizacdo. Este € um processo natural observavel em qualquer
comunidade, que pode ser gerenciado e ter seus efeitos potencializados para todas
as partes envolvidas (DUTRA, 2011).

A gestdo por competéncias constitui um processo continuo, que
compreende o planejamento, captacdo e desenvolvimento de competéncias
necessarias ao negdocio. lenaga (apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001) sugere
como passo inicial a identificacdo do gap, ou lacuna de competéncias da empresa.
Entretanto, para que as lacunas de competéncias sejam reconhecidas, a etapa
inicial consiste em analisar as metas e objetivos a serem alcancados, de acordo
com o estabelecido pela missao, visdo e objetivos e estratégia organizacional.

Feito esse diagndstico, a organizacao pode planejar acdes para captar e
desenvolver as competéncias que necessita, bem como estabelecer planos de
trabalho e de gestdo de pessoas, buscando minimizar a referida lacuna. Esta tarefa
pressupfe a utilizacdo de subsistemas de recursos humanos, entre 0s quais
recrutamento e selegao, treinamento e avaliag&o individual.

A captacdo de competéncias esta vinculada a aquisicdo de competéncias
do ambiente externo e sua incorporacdo a organizacdo. Refere-se ao subsistema
recrutamento e selecdo, mas pode ocorrer atraves de aliangas com outras
organizacdes (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

O desenvolvimento de competéncias significa o aprimoramento das
competéncias disponiveis internamente, que se da através do processo de

aprendizagem. O desempenho individual e coletivo - os quais as a¢des de captacao,
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desenvolvimento e capacitacdo pretendem melhorar - serdo mensurados pelas
acOes de acompanhamento e avaliagao.

Por fim, h4a a etapa de acompanhamento e avaliacdo, quando os
resultados alcancados sdo comparados com o0s que eram esperados, gerando
informagdes para retroalimentar o processo.

Na concepcao de Branddo e Guimardes (2001), para que a gestao por
competéncias se configure como pratica gerencial inovadora, seu objetivo maior
deve ser ndo sO a melhoria das performances profissional e organizacional, mas
principalmente o desenvolvimento das pessoas em um sentido mais amplo,
oferecendo oportunidades de crescimento para 0s seus empregados e
colaboradores. Somente assim esse modelo representara de fato um valor

econdmico para a organizacao e um valor social para o individuo.

1.5.3 Competéncias e gestao estratégica

O modelo de gestdo baseado em competéncias propbe-se a orientar
esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias a
consecucdo dos objetivos organizacionais, considerando-se os niveis individual,
coletivo e organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2008, p. 878).

Por este modelo, a valorizagdo das pessoas se da a partir da entrega e
pelo valor agregado para a empresa e para 0S negocios, diferentemente da
valorizagéo pelo cargo. Nas palavras de Dutra:

Sdo0 as pessoas que, ao colocarem em pratica o patrimbnio de
conhecimentos da organizacdo, concretizam as competéncias
organizacionais e fazem sua adequacdo ao contexto. Ao utilizarem, de
forma consciente, o patriménio de conhecimento da organizacdo, as
pessoas validam-no ou implementam as modificagbes necessarias para
aprimora-lo. A agregacao de valor das pessoas €, portanto, sua contribuicdo

efetiva ao patriménio de conhecimentos da organizacdo, permitindo-lhe
manter suas vantagens competitivas no tempo (DUTRA, 2011, p. 24).

Tal modelo nos leva ao conceito criado por Prahalad e Hamel (apud
FISCHER, 2002, p. 30) de competéncias essenciais, que vincula as capacidades
individuais dos trabalhadores as finalidades da organizacdo. Os autores o definem

da seguinte maneira:
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Uma competéncia essencial € um conjunto de habilidades e tecnologias que
permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes. Na
Sony, esse beneficio € o “tamanho do bolso” de seus produtos e a
competéncia essencial € a miniaturizacdo. Na Federal Express, o beneficio
€ a entrega rapida e a competéncia essencial, em nivel bastante macro, é a
gestao logistica.

Na visdo dos autores, as empresas sdo como um portfélio de
competéncias, tendo sucesso aquelas que detém as competéncias essenciais do
setor de mercado em que atuam; a partir da reconfiguracéo da estratégia, trabalham
nao para alcancar seus concorrentes, mas para supera-los (PRAHALAD e HAMEL
apud FISCHER). Embora a necessidade de um modelo de gestdo de pessoas
competitivo estivesse relacionado a véarias escolas predominantes entre as décadas
de 1980 e 1990, a teoria apresentada por Prahalad e Hamel é a que demonstra
maior grau de interacdo com as principais caracteristicas, levando as questdes de
estratégia e competitividade a readquirirem importancia como dimensdes essenciais
da gestdo empresarial (FISCHER, 2002).

Para eles as competéncias devem atender a trés critérios: oferecer real
beneficio aos consumidores, ser dificil de imitar e prover acesso a diferentes
mercados, sendo definida como ‘o aprendizado coletivo da organizagao,
especialmente como coordenar as diversas habilidades de producédo e integrar as
multiplas correntes de tecnologias’ (PRAHALAD e HAMEL apud CARBONE et al.,
2006, p. 34).

Fischer (2002) elucida que o desenvolvimento de uma competéncia nao
estd vinculado diretamente ao desenvolvimento de um produto, mas a gerar
beneficio ao cliente, o que pode incluir diversos produtos. Ou seja, 0
desenvolvimento das competéncias essenciais precede o desenvolvimento de

produtos e é capaz de criar novos mercados.

A internalizacdo de competéncias definird quais empresas estardo aptas a
criar um espago competitivo — ou competir na “arena de oportunidades” do futuro - e
as que seguirdo as tendéncias ditadas por outros atores do mercado. Para Prahalad
e Hamel as pessoas sdo os agentes do processo de mudancga estratégica, dado que
a aquisicdo de competéncias pela organizagdo somente se da através delas.

Assim, competéncias essenciais organizacionais representam vantagem

competitiva perante os concorrentes, devem gerar valor percebido pelo cliente e
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serem dificeis de serem copiadas. Nota-se que a identificacdo como essencial se da
na medida em que é considerada necessaria para a execucdo da estratégia
institucional. E estas somente sdo desenvolvidas a partir das competéncias
individuais dos colaboradores. Ha de se reconhecer, portanto, a intima relacao
existente entre o0s conceitos de competéncias individuais, competéncias

organizacionais, gestao por competéncias e gestéao estratégica.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A classificacdo da pesquisa cientifica permite uma maior organizacdo dos
fatos e seu entendimento, além de possibilitar ao pesquisador elementos para
decidir acerca de sua aplicabilidade na solucdo dos problemas propostos (GIL,
2010).

Com o intuito de cumprir os objetivos gerais e especificos delimitados para
este trabalho, bem como de conferir maior cientificidade a pesquisa realizada, foram
cumpridas diversas fases durante a elaboracdo deste estudo, conforme sera
demonstrado neste capitulo. A seguir sera apresentada a caracterizacdo a pesquisa
de acordo com seu tipo, os instrumentos aplicados, os procedimentos de coleta e de
andlise de dados e, ao final, a caracterizacao da organizacao.

2.1 Tipo de pesquisa

Conforme Vergara propde em sua obra, a pesquisa pode ser analisada a
partir de dois critérios: quanto a seus fins e quanto aos meios de investigacéo
aplicados (VERGARA, 2006).

No que se refere aos fins, a presente pesquisa pode ser qualificada como
descritiva, dado que apresenta as caracteristicas de um fendmeno — qual seja,
gestdo de pessoas em determinada organizacdo - sem, todavia, explicar os
fendmenos descritos (VERGARA, 2006)

Quanto aos meios, esta pesquisa classifica-se como estudo de caso,
posto tratar-se de uma investigacdo empirica limitada a uma organizacado
(VERGARA, 2006). Para Yin,

os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporéneos inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001, p.
19).

Admitiu-se, portanto, que o estudo de caso seria 0 método mais

adequado aos propdsitos deste trabalho, tendo em vista o objetivo da pesquisa, da
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sua nao intencédo de realizar comparagOes entre organizagdes, e considerando a

profundidade que a metodologia oferece.

Ainda que este modelo seja frequentemente criticado, especialmente por
resultar em conclusdes que possam nao ser aplicadas a outros casos, pressupde-se
gue o estudo de caso pode ajudar a compreender melhor os diversos aspectos de
um fendmeno complexo, como a gestao estratégica de pessoas (LAVILLE; DIONNE,
1999).

2.2 Instrumentos de pesquisa

O desenvolvimento do presente trabalho valeu-se de diversas fontes de
evidéncia, conforme preconiza os principios para coleta de dados em estudos de

caso, permitindo a triangulacéo de dados (YIN, 2001).

Por se tratar de pesquisa com base em dados ja existentes, ou seja,
dados que a pesquisa busca somente revela-los, e ndo modifica-los com a sua
intervencao, elegeu-se como instrumentos adequados para a coleta de informacdes
a pesquisa documental, a realizagéo de entrevista e os depoimentos de informantes-

chave.

A pesquisa com base documental foi realizada a partir de fontes de
informacé&o produzidas pela organizacédo pesquisada (VERGARA, 2006). De acordo
com Laville, o pesquisador tem liberdade de valer-se de fontes de informacédo ndo

catalogadas. Em suas palavras:

O pesquisador pode, para assegurar 0s progressos do saber, apoiar-se em
vérias fontes, o vasto leque de todos os tipos de documentos, de uma parte,
e as proprias pessoas que vivem as situagBes, fenbmenos ou
acontecimentos ou que podem simplesmente testemunhé-los, de outra. (...)
Os modos de coleta das informacdes sdo muito diversificados e ndo tem por
limite sendo a imaginacdo fértil dos pesquisadores (LAVILLE; DIONNE,
1999, p. 195).

No mesmo sentindo manifesta-se Gil (2010, p. 31), para quem “o conceito
de documento, por sua vez, é bastante amplo, ja que este pode ser constituido por

qualquer objeto capaz de comprovar algum fato ou acontecimento”.
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Neste trabalho, utilizou-se como fonte de pesquisa as informacdes
divulgadas na pagina institucional da organizagcdo na internet, no informativo
bimestral da empresa, e os roteiros das palestras proferidas por representantes da
organizacao no 24° EncontraRH, congresso em gestdo de pessoas promovido pela
Associacdo Brasileira de Recursos Humanos - ABRH, realizado em Brasilia, nos
dias 12 e 13 de novembro de 2014.

Esta pesquisa também se pautou no conteudo divulgado na visita técnica
a sede do Laboratorio Sabin, em Brasilia, realizada no dia 30 de setembro de 2014.
A visita técnica € um evento promovido regularmente pela organizacdo, com o
objetivo de compartilhar e esclarecer duvidas sobre suas préaticas em gestdo com o
mercado, para o qual quaisquer interessados podem se inscrever. Na oportunidade,
membros da média e alta geréncia do Laboratério Sabin, como a Presidente
Executiva, o Diretor Técnico, a Gerente de Marketing, a Gerente de Qualidade e a
Gerente de Recursos Humanos deram relatos sobre o histérico da instituicdo, sobre
suas trajetorias pessoais na organizacdo, e sobre algumas praticas de gestdo
adotadas pelo Laboratério Sabin, sob o ponto de vista técnico, de qualidade, social,

de marketing e de gestao de pessoas.

Os palestrantes da visita técnica podem ser caracterizados como
informantes- chave, dado que se tratam de pessoas que fornecem ao pesquisador

do estudo percepcdes e interpretacdes sob um assunto (YIN, 2001).

Outro instrumento utilizado na elaboracdo deste trabalho foi a aplicacéo
de entrevista focal semiestruturada. Esta se fundamentou em um roteiro de
perguntas abertas, feitas verbalmente na ordem prevista, com acréscimo de alguns
esclarecimentos por parte do entrevistador (LAVILLE; DIONNE, 1999). Optou-se por
este modelo pela flexibilidade dada ao pesquisador de reformular e esclarecer
guestdes no curso da entrevista e porque, tratando-se de um estudo de caso, sua
aplicacao néao prejudicaria comparacgdes entre respostas.

O roteiro da entrevista foi elaborado com fundamento nas principais
teorias sobre o tema “gestdo estratégica de pessoas”, apresentadas na revisao

bibliografica, com vistas a esclarecer os objetivos definidos para a pesquisa.

No Apéndice A encontra-se o roteiro de entrevista aplicado, com as treze

qguestbes respondidas pela representante da organizagdo estudada. As duas
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primeiras perguntas sdo a respeito do posicionamento da unidade responsavel pela
gestdo de pessoas no organograma da organizacdo e qual a sua participacdo na
formulacdo dos objetivos organizacionais. Buscou-se com estas questdes verificar a
relacdo entre o posicionamento do setor de gestdo de pessoas no organograma e a

sua participacdo na definicdo de estratégias institucionais, levantada por Marras.

As perguntas seguintes sdo baseadas nos processos tradicionalmente
realizados pelo setor de recursos humanos na empresa: selecdo; remuneracao e
beneficios; avaliacdo de desempenho; treinamento e desenvolvimento. A partir das
respostas a estes questionamentos, procurou-se identificar a relagdo existente dos
processos entre si e a relacdo destes com 0s objetivos organizacionais, ou seja 0
alinhamento horizontal e o alinhamento vertical dos processos, conforme a Escola
Best Fit (BOSQUETTI, 2009).

Por fim, questiona-se a respeito dos processos de motivacdo dos
colaboradores nos treinamentos, sobre a comunicacéo interna e o envolvimento dos
funcionarios quanto aos objetivos institucionais, e acerca de eventuais politicas de
retencdo, dado que a transparéncia, a comunicacdo aberta e a identificacdo dos
colaboradores com a missédo da empresa séo tidas como fatores que influenciam na
produtividade (DRUCKER, 2001; DUTRA, 2006).

O intuito de aplicar este instrumento de pesquisa foi identificar acbes e
politicas adotadas pelo setor de gestdo de pessoas da organizacado identificadas
como estratégicas, bem como confrontar as funcbes realizadas com os papéis do
RH classificados por Ulrich (1998).

2.3 Procedimentos de coleta e anélise de dados

A fim de se fundamentar a coleta e a analise de dados, realizou-se a
revisdo bibliografica, que permitiu a identificagdo dos principais conceitos teoricos
relacionados a gestdo estratégica de pessoas e a elaboragdo das perguntas da
entrevista. Posteriormente, realizou-se a pesquisa documental e a entrevista
semiestruturada, aplicada a Coordenadora de Talentos Humanos da organizacéo
estudada.
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A entrevista foi realizada presencialmente, no ambiente de trabalho e
registrada em audio, com duragéo aproximada de uma hora e dez minutos. Todas as
tratativas acerca da finalidade das informacgfes levantadas foram registradas por
correspondéncia eletrbnica. Embora a organizacdo esteja presente em outras seis
unidades da federacgdo, todas as diretivas quanto a gestdo de pessoas sdo dadas
pela sede, de maneira que se considerou suficiente a realizacdo de entrevista

somente com a representante da unidade de Brasilia.

ApOs a realizacdo da pesquisa documental e da entrevista, as
informacdes coletadas em audio foram transcritas e analisadas segundo a técnica
de analise de contetdo. Esta técnica consiste em “desmontar a estrutura e os
elementos desse conteddo para esclarecer suas diferentes caracteristicas e extrair
sua significagao” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 214).

O trabalho de andlise de dados tem inicio juntamente com a coleta e
organizagdo destes (LAVILLE; DIONNE, 1999; GIL, 2010), o que implica em um
processo de interpretacdo e reconstrucdo do discurso por parte do pesquisador. A
despeito deste fato, seguiu-se a ordem de reestruturacdo dos contetdos proposta
por Laville. Primeiramente foi feito o recorte dos conteudos e, a partir do material
selecionado, fez-se o estudo deste para extrair aquilo que se considerou significativo
para o problema da pesquisa e seus objetivos.

O recorte de conteudos foi feito por temas. Para a definicdo das
categorias analiticas, optou-se por adotar o modelo fechado, que é caracterizada
como tal “na medida em que nédo € modificada depois, no curso da investigagdo dos

dados” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 219).

Dado que a analise das evidéncias do estudo baseou-se em proposicdes
tedricas (YIN, 2001), ou emparelhamento (LAVILLE; DIONNE, 1999), a grade de
categorizacdo dos enunciados foi definida a partir dos conceitos tedricos
apresentados no capitulo anterior, considerados como principais para a
caracterizagdo dos contetdos selecionados. Assim, foram definidas as seguintes
categorias analiticas: participacdo na estratégia da empresa; administracdo da
estratégia de recursos humanos; administracdo da infraestrutura da empresa;
administracdo da contribuicdo dos funcionarios e administracdo da transformacéo da

mudanca.
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2.4 Caracterizacao da organizacéao

O Laboratoério Sabin de Andlises Clinicas S/A foi fundado em 1984, em
Brasilia- DF, pelas bioguimicas Janete Ribeiro Vaz e Sandra Soares Costa e atua no
mercado de medicina laboratorial. A empresa tem por missdo oferecer servicos de
exceléncia em medicina laboratorial; sua visdo € ser referéncia em medicina
preventiva e diagndstica nas regibes que atua e seus valores sdo: credibilidade,
ética, inovacgao, ousadia, qualidade, respeito a vida, responsabilidade socioambiental

e transparéncia.

Desde a sua fundacédo até o ano de 2004, a grande mudanc¢a no negdcio
havia sido em 1999, com o investimento em infraestrutura, tecnologia e no
aprimoramento de processos, com a implementag&o de controle e rastreabilidade de
todas as fases dos exames realizados, e a certificacdo de gestdo de qualidade 1SO
9001.

A partir de 2005, a gestdo da empresa sofreu grandes mudancas. A
empresa contava entdo com 28 unidades de negdcio. Nesta época foi feito o seu
primeiro planejamento estratégico, a aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC), a
redacdo do primeiro codigo de conduta ética, além da adocdo das certificacfes
PALC (Programa de Acreditacdo para Laboratoérios Clinicos, da Sociedade Brasileira
de Patologia Clinica), PELM (Programa de Exceléncia para Laboratorios Médicos) e
SA 8000 (certificacdo em responsabilidade social com base nas convengdes da
Organizacédo Mundial do Trabalho).

Em 2010, a empresa adotou o modelo de governanca corporativa e desde
2011 a empresa vem estruturando e consolidando seu projeto para expansao
nacional, uma vez que ja detinha mais de 50% do mercado no Distrito Federal e
entorno. Em novembro de 2014, de quando datam os ultimos dados levantados para
esta pesquisa, a empresa contava com 136 unidades de atendimento no Distrito
Federal e em outros seis Estados da federacéo. Sua for¢a de trabalho é de cerca de
2.000 empregados (destes, aproximadamente 1.500 trabalham no Distrito Federal),
composta em 76% por mulheres e 24% por homens.
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Participante das avaliacdes promovidas pela Great Place to Work Institute
e Revista Exame — Vocé S/A, o Laboratorio Sabin figurou no periodo de 2007 a 2012
entre as 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil, sendo a décima
colocada em 2011 e oitava em 2012. Em 2013, a empresa apareceu no ranking
como a melhor empresa para se trabalhar na América Latina. Também foi

considerada empresa modelo pelo guia exame de sustentabilidade em 2011 e 2012.

Os numeros divulgados referentes ao ano de 2013 sao de 2 milhdes de
clientes atendidos, 21 milhdes de exames realizados, faturamento da ordem de R$

325 milhdes e crescimento de 1100% entre os anos de 2003 e 2013.

A cultura da empresa tem 0s seguintes aspectos: contato pessoal,
informal, oral, inovacdo, ambiente confortavel, voltada para a pratica e foco na

comunicacao.

Desde 2013 o organograma da empresa estd estruturado a partir do
Conselho de Acionistas, do Conselho de Administragcéo, formado pelas fundadoras,
pela Presidéncia Executiva e abaixo desta, quatro diretorias: Diretoria de
Relacionamento com o Mercado, Diretoria Técnica, Diretoria Administrativa e de

Pessoas e Diretoria Financeira.

A Geréncia de Recursos Humanos, subordinada a Diretoria Administrativa
e de Pessoas, esta subdividida em: Coordenadoria de Departamento Pessoal,
Coordenadoria de Talentos Humanos - responsavel pelos processos de
recrutamento e selecdo, capacitacdo, desempenho e carreira —, area de salude e
seguranca do trabalho, e area de plenitude e bem- estar, sendo as duas ultimas sem
coordenadoria especifica, subordinadas diretamente a Geréncia.
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3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados obtidos sera feita de acordo com as
categorias e subcategorias analiticas constantes no Quadro 4, formuladas a partir
dos conceitos tedricos, conforme descrito no capitulo anterior. Pretende-se, a partir
da confrontacdo entre os dados coletados com a teoria, identificar as praticas

detectadas como cruciais para que a gestdo de pessoas possa ser considerada

estratégica, de maneira a alcancgar os objetivos propostos para esta pesquisa.

Quadro 4: Categorias e subcategorias analiticas dos resultados

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

Participacdo na estratégia da

empresa

Assessoria e suporte a clpula

Participacdo na formulacédo de macrodiretrizes

Administracdo da estratégia de

recursos humanos

Alinhamento dos processos entre Si

Alinhamento dos processos com a estratégia

Administragdo da infraestrutura

da empresa

Aprimoramento de processos

Lideres com produtividade superior

Administracdo da contribuicéo

dos funcionéarios

Envolvimento com as necessidades

cotidianas dos funcionarios

Reforco do envolvimento dos funcionarios

com a empresa e seu desempenho

Administragéo da transformagéo

da mudanca

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.

3.1 Participagdo na estratégia da empresa

Com esta categoria, que abrange as primeiras duas questdes do roteiro

de entrevista, buscou-se identificar primeiramente a execucdao do papel de
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assessoria e suporte as decisfes da cupula da empresa, por parte da unidade de
gestdo de pessoas. Em um segundo momento, observou-se a sua participacdo na

formacdo das macrodiretrizes organizacionais.

No que se refere ao apoio prestado a tomada de decisbes, a partir dos
dados obtidos, revelou-se que a unidade de gestédo de pessoas exerce este papel de
forma consistente. Apoiando-se nos dados que possui, consegue gerar informacgdes
que dardo suporte a Presidéncia e ao Conselho Administrativo em suas

deliberacdes, como se depreende do relato abaixo:

A gente pegou os profissionais que se destacam no Sabin e foi estudar o
perfil deles: é nivel superior ou nivel médio? Tem quanto tempo de casa,
né? Que competéncias, que crengas eles tem que fazem eles venderem
mais? Entdo muitas vezes o RH tem ferramentas, ele consegue atuar
buscando e apoiando a gestdo em decisdes importantes, estratégicas pra
empresa (Informante).

A respeito do posicionamento da unidade de recursos humanos como
staff - para que esta possa prestar subsidio cognitivo a cupula, conforme sugere
Marras (1999), na organizacdo estudada a geréncia de recursos humanos esta

inserida em linha no organograma.

N&o obstante, com base nos depoimentos colhidos, o posicionamento do
RH ndo cerceia o exercicio de seu papel de prestar informacfes relevantes a

tomada de decisbes organizacionais. Nas palavras da entrevistada:

Eu ndo vejo que a nossa participacdo vinculada a estratégia esta
relacionada especificamente a definichio de um organograma [...]
independente de como a gente seja desenhado no organograma, mesmo se
esse organograma for desenvolvido e desenhado a partir de uma outra
perspectiva, a gente sempre participa de todas as decisdes estratégicas.

Quanto ao envolvimento na concepcdo da estratégia da empresa,
diversos excertos da entrevista revelam que no Laboratério Sabin a area de gestao

de pessoas participa diretamente de todas as decisdes estratégicas. Vejamos:

Hoje o Sabin engloba e envolve a gestdo de pessoas em todo o
planejamento estratégico [...] a gente sempre participa de todas as decisdes
estratégicas.

[...]Todas as decisbes importantes, de cunho bastante estratégico para a
empresa, o RH sempre esta envolvido.[...] definicdo do planejamento
estratégico do proximo ano ou do marco dos préximos quinze, vinte anos, o
RH sempre participa.
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Depreende-se que as fundadoras, desde o inicio da organizagdo, sempre
atribuiram grande importdncia a gestdo de pessoas, de maneira que a atuacao
direta do RH na concepcdo estratégica da empresa € parte da cultura

organizacional.

Entrevistadora: Na elaborag&o vocés estdo sempre juntos?

Entrevistada: Sempre. Sempre, sempre, sempre. Para que a gente
realmente possa ser suporte estratégico pra a empresa. Entdo ndo foi nem
algo que a gente precisou lutar para, sempre foi da cultura da empresa.
Acho que por uma visédo das préprias donas, né (sic)? A Dra. Sandra e a
Dra. Janete, elas sempre tiveram muita visdo da importancia da gestédo de
pessoas, entdo nunca foi algo que a gente precisou lutar junto as
fundadoras... N&o, sempre foi um processo natural.

E a sua participacdo nédo se restringe ao gque tange as pessoas, mas a

outras areas da organizagao:

A gente participa sim, de toda a definicdo da estratégia corporativa, dos
objetivos organizacionais, e a gente participa ho sentido bem amplo, de
sugerir, de fazer as nossas colocacgdes, ndo s6 vinculada a pessoas, mas
também como que a nossa area pode ajudar outras areas e outros setores
a alcancar os objetivos deles. [...] Porque o nosso RH, ele também possui
uma visdo muito refinada, em comparacdo a outros RHs, eu imagino, de
gestdo de negécios. Entdo a gente nao fica s6 limitada aquela caixinha de
pessoas, a gente entende que é preciso entender do negdcio para entender
de que forma as pessoas vao apoiar o negécio. Entdo, uma vez que a gente
entende do negdcio, e tem uma visdo mais macro, a gente consegue dar
suporte e apoiar todas as outras areas que possam precisar (Entrevistada).

Assim, observa-se que a organizacao estimula a participacdo e a
formacéo dos colaboradores para que possam participar e contribuir para o negécio,

com seus conhecimentos de maneira geral, e ndo restrita a sua area técnica.

[...] a gente busca uma capacitacdo, tanto a capacitacao especifica,[...] mas
também buscamos fazer capacita¢des voltadas pra negécio. Agora a gente
comecou o0 MBA em gestdo de negécios, algumas pessoas do RH
participando, tendo interesse em patrticipar, né? Por uma visdo propria de
entender que aquilo ali é importante, a partir do que se percebe, a partir do
que a empresa pede, a partir dos desafios e projetos que sdo dados pra
gente. [...] Entdo a gente tem tanto a empresa fazendo esse investimento,
guanto a gente também por conta propria, buscando o
autodesenvolvimento, e ai isso vai fazendo com que a gente naturalmente
va ampliando a nossa visdo de negdcios alinhado a gestédo de pessoas.

Portanto, a unidade responsavel pela gestdo de pessoas no Laboratorio
Sabin participa diretamente da elaboracdo das macrodiretrizes da empresa, com

bY

possibilidade de agregar valor a organizacdo através do seu capital humano,
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contando inclusive com capacidade autbnoma de contextualizd-lo ao

desenvolvimento organizacional.

3.2 Administracdo da estratégia de recursos humanos

Nesta categoria, definida com base em um dos papéis a serem
executados pelo RH, na concepcdo de Ulrich (1998), dois aspectos serao
identificados: o alinhamento dos processos de selecdo, remuneracao, beneficios,
avaliacdo, treinamento e desenvolvimento entre si e, em um segundo momento, 0

alinhamento destes processos com a estratégia organizacional.

Os subsidios para verificacdo desta categoria foram obtidos através das
respostas da terceira a oitava questdo da entrevista, além das demais fontes de
pesquisa. Com a coleta dos dados, evidenciou-se a correlagdo entre 0S processos

de treinamento e desenvolvimento e de avaliacdo. De acordo com a informante,

Anualmente a gente faz a avaliacdo trezentos e sessenta, e a gente faz um
formulario chamado plano de desenvolvimento individual, esse plano de
desenvolvimento individual é preenchido numa plataforma, que é a mesma
plataforma que faz a avaliagdo trezentos e sessenta.

Esta informacdo é complementada com o relato da entrevistada, que

afirma:

Os temas de treinamento sdo baseados no planejamento estratégico, na
avaliacdo de desempenho, porque eu vou identificar quais séo
competéncias que as pessoas nao estao tendo que eu preciso que tenham,
ou que estao tendo, mas ndo da forma como eu preciso.

Assim, conclui-se que o plano de desenvolvimento individual, que
compreende 0s treinamentos a serem realizados pelo colaborador ao longo do ano,
€ baseado nas metas que devem ser cumpridas individualmente ou de maneira

coletiva, e que seréo aferidas na avaliacdo de desempenho anual.

Observou-se ainda que o resultado da avaliagdo impacta na participacao
por resultados — PPR. Este beneficio é concedido anualmente pela empresa aos
funcionérios. O valor a ser pago € variavel de acordo com o cargo, porém sempre
baseado em trés aspectos: a meta da empresa, a meta da equipe e a meta

individual. Portanto, o funcionario é estimulado ndo s6 a cumprir suas metas, mas
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também a contribuir com seus colegas na consecu¢do das metas institucionais.
Segundo a entrevistada: “um dos critérios da meta individual é a avaliagdo de

desempenho de trezentos e sessenta. Nao so ela, mas ela também”.

O resultado da avaliacdo também permite ou ndo ao colaborador a ter
acesso a determinados beneficios e a participacdo de sele¢Bes internas. A
entrevistada declara:

E a gente também utiliza a avaliacdo trezentos e sessenta no sentido de
aquisicdo de beneficios e participacdo de selegBes internas. Entdo se o
colaborador ndo foi bem em um determinado ano na avaliacdo de
desempenho dele, alguns beneficios, (...) mais chamativos, mais atrativos,
gue seriam diferenciados, ele ndo pode adquirir haquele ano, como uma
forma de motiva-lo a adquirir uma nota boa no préximo ano.

Um dos beneficios vinculados ao desempenho € a concessao de bolsa
educacédo. A informante revela que: “A gente subsidia de vinte cinco a oitenta por
cento da graduacéo: isso depende do cargo, isso depende do tempo de casa, iSSO

depende da avaliacdo trezentos e sessenta. Sao os trés critérios que a gente usa”.

A promocao mediante participacdo de selecdo interna, também é limitada
aos funcionarios que atingiram a nota minima na avaliagdo de desempenho.

Segundo a entrevistada,

A gente entende que pra crescer, a pessoa precisa primeiro ta fazendo
muito bem o que ela faz hoje. Entdo se ela ndo vai bem, ela tem que
esperar 0 proximo ano, ela ver se o desempenho dela melhorou, o
desempenho dela melhorando e ela adquirindo a nota minima, ai ela pode
participar de selecBes internas.

A remuneracdo, com excecdo de alguns casos, é fixa, de maneira que o
resultado da avaliagdo de desempenho nédo tem reflexo no vencimento mensal do

colaborador.

Diante destas informacdes, € possivel afirmar a existéncia de alinhamento
entre 0s processos de avaliagdo e concessao de beneficios, de avaliagcdo com o de

promocao, e de treinamento com a avaliagdo de desempenho.

Observa-se ainda que estes processos estdo em conformidade com a
estratégia organizacional. Especialmente no que tange os processos de treinamento
e desenvolvimento, os relatos demonstram claramente a vinculagdo destes com os

objetivos da institui¢cao:
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A grande maioria das nossas capacitacfes estdo diretamente atreladas ao
objetivo estratégico da empresa. Entdo, o mapeamento de quais vao ser 0s
treinamentos, seja virtual ou presencial da empresa, € em cima do objetivo
gue ela tem pra aquele ano, ou para os proximos anos. Entdo, em cima do
planejamento estratégico, das metas, dos objetivos que foi (sic) tracado pra
aquele ano, o RH vai estruturar quais séo as capacitacées necessarias pra
empresa e pros setores, pra desenvolver determinadas competéncias, ou
aperfeicoar competéncias ja existentes, pra que o colaborador tenha maior
preparo pra ajudar a empresa a alcancar os seus objetivos (Entrevistada).

E ainda:

(..) Os temas de treinamento eles sdo baseados no planejamento
estratégico, na avaliacdo de desempenho, porque eu vou identificar quais
sdo competéncias que as pessoas nao estdo tendo que eu preciso que
tenham, ou que estdo tendo, mas nédo da forma como eu preciso. [...] treinar
envolve custo, envolve gasto, envolve uma estrutura, envolve parar uma
série de pessoas pra planejar, uma série de pessoas pra fazer, pra assistir,
pra ministrar [...] por isso a importancia de sempre vir vinculado ao objetivo
estratégico, pra ficar muito claro pra todo mundo. [...]. Sempre té vinculado a
objetivos claros, pra apoiar a empresa e a lideranca nas metas que eles
possuem, que a empresa vai cobrando da propria lideranca também.

Pelas falas anteriormente reproduzidas, depreende-se que a avaliacdo de
desempenho esta atrelada, juntamente com o programa de treinamento, ao

planejamento estratégico da empresa.

Detectou-se ainda que a selecdo esta alinhada aos objetivos
institucionais, porém de uma forma distinta do que as empresas praticam via de
regra: 0 processo prioriza pessoas que expressam o0s valores da empresa, € ndo o
dominio da técnica: partindo do pressuposto que a organizacdo ja detém o
conhecimento, este pode ser transmitido e assimilado pelo novo funcionario de
maneira mais rapida do que a incorporacdo dos valores nas acfes cotidianas. Um
dos jargbes difundidos na empresa, mencionado pela Presidente do Conselho, pela

informante e pela entrevistada é: “Contrate o sorriso. Treine a técnica”.

De acordo com a informante, “a gente trabalha muito mais quais sédo os
valores, quais sdo as competéncias dos comportamentos desejados, muito mais do
gue qual é a competéncia técnica, qual € a experiéncia que ela traz do mercado”. A

entrevistada também se manifesta no mesmo sentido:

N&o é que a técnica ndo seja importante para a gente, mas a parte de
valores, de comportamento, de pessoas que vdo se enquadrar ao que a
gente defende, ao que a gente prega, a nossa cultura, ao nosso jeito de ser
€ mais importante. [...] € muito mais dificil eu ter que ensinar uma pessoa a
sorrir, a ter a simpatia, a ter esse dom do acolhimento, esse comportamento
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de servir ao outro, que muitas vezes sao coisas e caracteristicas que ja vem
da pessoa, de acordo com a formacdo dela, com a criagcdo, com as
experiéncias de vida [...] do que dar a capacitacdo para que ela entenda de
laboratério e consiga atender um cliente focado na parte técnica do cargo.

Observa-se pelo relato da entrevistada que a concessdo de beneficios
estd vinculada a melhorar o desempenho dos funcionarios, na medida em que
buscam trazer bem-estar fisico e emocional ao individuo: “Quando vocé trabalha a
pessoa, vocé trabalha ela como profissional. Vocé ta trabalhando a felicidade dela
como um todo, e isso vai repercutir no desempenho e na produtividade”. Os
beneficios também séo parte da estratégia para a retencdo de profissionais pela

organizagao.

Existe, portanto, por parte do RH, o intento constante de alinhar seus
processos a estratégia, participando diretamente da sua execucdo. Nas palavras da

informante:

Temos a responsabilidade de ser estratégicos no sentido de buscar
melhores praticas no mercado pra atrair e reter boas pessoas, que vao fazer
0 negocio ir pra frente e somos estratégicos sempre buscando agregar valor
ao negocio, e nao ser como aquele setor que gera gasto pro negoécio.

3.3 Administracdo da infraestrutura da empresa

Na concepcdo de Ulrich (1998), o papel do RH de administrador da
infraestrutura tem por objetivo aumentar a eficiéncia administrativa, através da
constante revisdo de processos e eliminacdo de gastos desnecessarios. De acordo
com o autor, a eficiéncia pode ser alcancada a partir de duas linhas de acao: pelo
aprimoramento de processos de contratacdo, treinamento, avaliacdo e promocao; e
através da contratacdo, treinamento e premiacdo para gerentes com produtividade

superior e reducao das perdas.

A partir dos dados apurados em pesquisa, coletaram-se evidéncias de
que o Laboratério Sabin empreende ac¢des voltadas a atender ambos os aspectos.
Quanto ao aprimoramento dos processos internos, observa-se que a empresa

desenvolveu particularidades, de forma a atender com mais eficacia seus objetivos.
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7

Uma delas é a selecdo com base nos valores e comportamentos, conforme

explicitado no subitem anterior.

Para o processo de recrutamento, a entrevistada explicitou a politica de
incentivo executada para que os funcionarios indiguem candidatos para as vagas

abertas ao publico externo:

Outro diferencial que a gente trabalha muito é no sentido da indicacéao,
porque a gente entende que quando o colaborador estd no Sabin ele ja
compreende melhor que tipo de profissional o Sabin quer, que tipo de
profissional o Sabin precisa. (...) E claro que a gente faz com extrema
imparcialidade, (...) A partir do momento em que ele é convocado, ele
participa de igual pra igual com outras pessoas, sendo indicacdo ou néo,
mas é um diferencial porque a partir dessa pratica, muitas vezes a gente
consegue tirar pessoas bastante alinhadas ao que a gente busca, porque
sdo indicacdo de profissionais que ja sabem mais ou menos como que a
gente funciona, 0 que a gente valoriza, do que a gente precisa.

A empresa também mantém parcerias com instituicbes de ensino e
professores universitarios que colaboram na indicacdo de pessoas que tenham o
perfil comportamental desejado. Em ambos os casos, por se tratarem de
profissionais que ja conhecem o modus operandi da instituicdo, esta pratica contribui

para que sejam selecionados candidatos alinhados com a filosofia da empresa.

No que se refere aos treinamentos, detectou-se que a empresa oferece
programas de desenvolvimento e capacitacdo a partir de trés vertentes: o
desenvolvimento técnico na area de atuacdo especifica do colaborador; o
corporativo e o0 desenvolvimento comportamental, dispondo, inclusive de

universidade corporativa. Nas palavras da entrevistada:

A gente paga muitas viagens pra fora, pra realizar capacitagfes externas e
internamente a gente também desenvolve bastante. Entdo a lideranga pelo
menos uma vez por més ela tem algum tipo de capacitacdo, dentro e fora
da empresa, né? Seja desenvolvido pelos colaboradores internos, que sao
mais estratégicos, que possui mais dominio sobre os conhecimentos da
empresa e vao ser ideias pra dar aquele treinamento pra lideranca... €, até
empresas que vem de fora (...), até cursos que nao estao relacionados ao
trabalho e a atividade em si, entdo as vezes a gente tem curso, por
exemplo, que é comum a gente dar aqui no Sabin que é curso de educagédo
financeira.

Os colaboradores, de modo geral, praticamente todos os meses eles
possuem treinamentos, dentro da empresa, que a empresa oferece. E, além
disso, treinamentos externos que a empresa oferece pra eles também. A
gente tem hoje um portal de educacéo a distancia,que é a unisabin, que é a
universidade virtual. L4 também existem inUmeros cursos que o colaborador
pode acessar de qualquer lugar que ele tiver, que tenha acesso a internet.
Entéo a gente oferece a capacitacéo tanto presencial, quanto virtual, pra um
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ir complementando o outro, né? E ai ao longo da trajetdria eles vao fazendo
tanto cursos relacionados a atividades, quanto cursos que as vezes € pra
vida e ele tem interesse de realizar.

Com esta politica de desenvolvimento tridimensional, a organizagéo
estimula e promove a participacdo dos colaboradores de maneira sistémica,
tornando-os capazes de compreender o impacto de sua area especifica na
organizagdo como um todo e aprimorar sua forma de se relacionar com os colegas e
subordinados: “quando vocé trabalha a pessoa, vocé trabalha ela como profissional.
Vocé ta trabalhando a felicidade dela como um todo, e isso vai repercutir no

desempenho e na produtividade” (entrevistada).

A empresa aplica a politica de desenvolver seus proprios lideres —
atualmente mais de 90% das posi¢Oes de lideranca s&o ocupadas por colaboradores
gue se formaram dentro da instituicdo. Para isso, frequentemente sao oferecidos
diversos cursos e internos e externos voltados para a capacitacdo de atuais e

futuros lideres. Conforme explicita a informante:

A gente tem foco muito forte na lideranca, entdo a lideranca ela tem
encontros mensais. Existem encontros especificos pros novos lideres e
existem encontros gerais pra liderancas, que 0s novos lideres eles
participam, entdo os novos lideres acaba tendo uma carga de
desenvolvimento mais forte. E tem os niveis voltados pra pessoas como um
todo, que é como incorporar entdo a postura do autodesenvolvimento e das
competéncias do negdcio. [...] Muitas vezes a gente identifica profissionais
gue tem o desejo de serem formados pra lideranca, né? E ai a gente abre
vagas pra diversos treinamentos, eles ja& poderem entrar nesses
treinamentos, mesmo ndo sendo lideres.

Ressalta-se neste processo o0 desenvolvimento de competéncias
comportamentais, através de treinamentos voltados para ensinar a dar feedback, por
exemplo, apontados tanto em palestra quanto pela informante: “a gente trabalha
muito o lider pra que ele aprenda a dar feedback, a gente faz um treinamento de um
dia inteiro, com dinamicas de coaching, onde eles precisam aprender a trabalhar

iss0”. A entrevistada também afirma no mesmo sentido:

A gente trabalha muito com o colaborador a nossa prética, que é a verdade
com amor, € vocé dizer a verdade, dizer o que tem que ser dito, mas com
amor no sentido de entender que aquilo é pra fazer bem ao colaborador, pra
desenvolver e ndo no sentido de (..) denegrir a imagem, de querer
prejudicar a imagem.
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A organizagédo elaborou sua “Carta de desenvolvimento da lideranga’,
documento acessivel a todos os internos, contendo os comportamentos a serem
exercidos e a serem evitados pelos gestores. O foco no desenvolvimento de lideres
se justifica pelo seu poder de influéncia e capacidade de difundir a cultura da
empresa a todos os funcionérios, garantindo maior efetividade nas demais préticas

organizacionais.

Quanto a avaliacdo de desempenho, a organizacao aplica desde 2009 a
avaliacdo trezentos e sessenta graus. Este modelo foi implantado a partir da
avaliacdo cento e oitenta graus e do processo de desenvolvimento da cultura do
desempenho na organizagao.

Atualmente cem por cento dos colaboradores sdo avaliados todos os
anos, pelos pares, subordinados, chefes e por si mesmos, com base em

competéncias técnicas e comportamentais. Na fala da entrevistada:

O colaborador avalia e é avaliado pelas pessoas que tem impacto direto nos
resultados do trabalho dele. [...] existe uma autoavaliacdo, ele é avaliado
pela lideranca, ele avalia a lideranca, ele € avaliado por todos os colegas de
trabalho e avalia todos seus colegas de trabalho. Entdo todo mundo pode
avaliar todo mundo que tenha contato dentro do dia a dia de trabalho, em
termos de desempenho e de resultados. E ai é uma avaliagdo que ela é
confidencial, pra que o colaborador fiqgue bastante a vontade, principalmente
guando for avaliar a lideranca.

As opinides dadas pelos clientes através de pesquisa de satisfacéo
também sdo consideradas na avaliagdo global do funcionario ou da equipe.

Conforme dito pela informante,

Toda pesquisa ela é registrada, e a qualidade da esses indicadores, e esses
indicadores vao ser atrelados como indicadores do grupo, nao é individual.
Quando tem um nome, é nominal a critica ou elogio, o elogio vai registrado,
e ai isso impacta na avaliagcao de desempenho do funcionario.

A respeito da contratacdo, treinamento e premiagdo para gerentes,
obteve-se através da entrevista que a remuneracgdo, via de regra, € fixa, porém para
alguns cargos de gestores € paga uma gratificacdo por determinados trabalhos

realizados:

Essa gratificacao ela vai variar de cargo pra cargo, e ai o que que influencia
o valor da variavel [...] sdo esses trés principais fatores: a complexidade da
atividade, o conhecimento técnico exigido e o desempenho e o resultado
gue ele é capaz de trazer pra empresa.
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Portanto, depreende-se que a empresa aplica politicas que atendam

ambas as vertentes.

3.4 Administracdo da contribuic&o dos funcionarios

No quesito “prover recursos aos funcionarios”, subdividiu-se a
classificacdo em duas: envolvimento do RH com necessidades e preocupacdes
cotidianas; e reforco do vinculo psicolégico e envolvimento dos funcionarios com a

empresa, objetivos, resultados e desempenho financeiro.

Quanto ao envolvimento do RH com as necessidades dos funcionarios, o
gue se depreende dos dados coletados na pesquisa € que, de modo geral, a
organizacao busca criar um ambiente adequado ao colaborador para que ele atenda
bem o cliente. Diante das evidéncias colhidas, nota-se a preocupacdo constante
com o bom clima organizacional e com as relagcdes entre colegas e com o0s
superiores. Os resultados de pesquisa da Great Place to Work realizada em 2014
com os colaboradores do Laboratério Sabin apontam que 79% concordam com a
assertiva “aqui as pessoas se importam umas com as outras”, 84% com “esse é um
lugar amistoso para se trabalhar’, e 94% acreditam que “quando se entra nesta
empresa, fazem vocé se sentir bem-vindo”. Conforme apresentado em palestra, os
dados apontam que a organizacao tem sido bem sucedida em comparacédo a média

obtida pelas 70 melhores empresas para se trabalhar.

Especialmente através da formagéo continuada dos lideres, difunde-se a
filosofia segundo a qual é papel da lideranca trabalhar para que a empresa alcance
seu crescimento, lucro e objetivos planejados e, contemporaneamente, atender ao
bem-estar, desenvolvimento, necessidades e sonhos das pessoas com quem

trabalha. Nas palavras da entrevistada:

A gente sempre desenvolve 0s nossos lideres pra que eles representem o
RH onde eles estdo, no sentido de capacitar, de desenvolver, de treinar, de
escutar, de proporcionar qualidade de vida pra essas pessoas, € se sentir
responsavel como RH pela equipe.
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Também através dos treinamentos busca-se aprimorar 0S
comportamentos dos lideres para que tenham relagbes de qualidade com seus

subordinados.

Neste quesito, destaca-se a possibilidade de desenvolvimento e
ascensdo. As pesquisas internas da organizagdo revelam que a possibilidade de
desenvolvimento profissional € o aspecto que mais valorizado pelos colaboradores:
os resultados dos ultimos cinco anos variaram entre 53 e 60%, de acordo com 0s
dados apresentados em visita técnica. A entrevistada avalia que este € um dos

aspectos importantes para a retencao de funcionarios:

Aqui € uma empresa que realmente oferece oportunidade interna, que eu
posso alcangar meus sonhos profissionais, que a empresa me da espacgo
pra mudar de setor, se for um setor que eu me interesse mais, ou pra eu
mudar de cargo, se for um cargo que eu me interesse mais, desde que eu
passe no processo seletivo, desde que eu tenha as competéncias
necessarias.

Nesta subclassificacdo estdo enquadrados ainda todos os beneficios
oferecidos pelo Laboratdrio Sabin aos funcionérios, que abrangem desde o desconto
minimo do vale-alimentacdo no contracheque dos funcionarios (muito abaixo do
percentual permitido pela legislacao vigente), até incentivos a capacitacdo, como a
bolsa-educacdo — que cobre de vinte cinco a oitenta por cento do valor da
graduacéo -; cuidados pessoais e com familiares, como a academia instalada na
sede; check-up de presente para os pais no dia do aniversario do colaborador; curso
preparatério para o mercado de trabalho aos familiares e compra de material escolar
para os filhos dos funcionarios mediante desconto em folha parcelado. A

entrevistada explica que

A gente busca cercar o colaborador de coisas que sejam Uteis pra ele, e
nao so pro lado profissional, mas também pro lado pessoal, e que afete ndo
sé a ele, mas também a familia. Entdo a gente busca fazer praticas,
oferecer beneficios onde em alguns momentos a familia também esteja
inclusa (...) que impactem na felicidade da familia, que a gente entende que
impacta diretamente na felicidade do colaborador.

7

Observa-se que a maior parte dos beneficios € extensivel a todos o0s
funcionéarios, independente do cargo ocupado. A organizacdo estimula os
colaboradores a perseguirem seus objetivos pessoais. Um dos preceitos difundidos

pela empresa €: “tire seus sonhos da gaveta”, o que é corroborado por beneficios
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concedidos como auxilio-casamento, auxilio-fralda, auxilio-enxoval e programa
voltado para as mées com filhos de até dois anos (em expansao para maes com
filhos até cinco anos). A empresa busca integrar os familiares dos colaboradores em
atividades, como celebracdo do dia das criangas e curso de insercéo e reinsercao no
mercado de trabalho. Nas palavras da informante: “a gente traz os familiares pra
dentro da empresa, a gente faz festa onde a gente busca os familiares, a gente

busca apoiar muito os familiares, seja em saude, seja em educacao”.

Desta forma, depreende-se que a empresa esta atenta as necessidades
cotidianas de cada colaborador, considerando tanto aspectos interentes a atividade

profissional quanto para o bem-estar fisico e emocional do individuo.

No que se refere ao envolvimento dos funcionarios com o desempenho da
empresa, entende-se que este é reforcado pela politica de comunicacdo e pelas
praticas inclusivas, que permitem a participacao direta dos funcionarios em aspectos

da gestao.

A empresa mantém um canal de comunicagcdo com cem por cento dos
funcionéarios através da intranet, através da qual sdo divulgados, por exemplo, os

objetivos estratégicos da empresa para o ano. Segundo a entrevistada:

Mensalmente a gente divulga, por exemplo, qual o nimero de clientes
atendidos, qual que era a nossa meta, se foi alcancado, se ndo foi, se ndo
tiver sido, o que a gente tem que fazer no proximo més pra aumentar as
chances de que a meta do proximo més seja alcangada (...) Além disso, a
gente faz reunies pelo menos semestrais com toda a lideranga, pra que
elas acompanhem a realizagdo dos objetivos estratégicos, acompanhem
como que a empresa t4 indo em relagdo a metas e resultados e possa
divulgar e disseminar isso na equipe.

Outros meios de comunicacdo utilizados sdo o sistema operacional
interno, o boletim informativo, impresso bimestralmente, os eventos institucionais e o
projeto “Roda Viva com a Diretoria”, quando membros da Diretoria e presidéncia da
empresa recebem de quinze a vinte funcionarios para esclarecer duvidas, e ouvir

sugestoes.

Outro ponto que favorece o envolvimento psicologico dos colaboradores é
a participacdo destes em momentos como a identificacdo dos valores da empresa e
a elaboracdo do planejamento estratégico, para o qual qualquer funcionario

interessado poderia se inscrever:
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Trabalhamos muito buscar pessoas pra terem ideias sobre a constru¢édo do
resultado da empresa, fazer brainsortming, entdo sexta-feira por exemplo,
(...), a gente tava na sede fazendo os construtores do futuro [projeto de
elaboracao do planejamento estratégico para 2015], onde tinha de motorista
a um cargo de Diretoria. E, buscamos trabalhar a visdo de futuro das
pessoas, entdo como pensar e como olhar como vai ser o Sabin 2020.

Outros exemplos de valorizacdo e atuacdo direta dos funcionarios
levantados na pesquisa foram a elaboracao da carta de comportamento da lideranca
— documento que contém os principios da lideranga Sabin -, e do cédigo de conduta

ética, ambos formulados a partir de pesquisa realizada com os colaboradores.

Para Ulrich (1998), quando o RH desempenha o papel de contribuicdo
dos funcionérios, tem-se maior envolvimento e competéncia destes. A pesquisa
realizada na organizacdo em 2013 revela: indice de absenteismo em 1,3%; 0,5%
rotatividade ao més; 83% de engajamento; 89% de qualidade no ambiente de
trabalho; e 90,3% pelo indice de felicidade no trabalho. Pelos resultados obtidos, o
desempenho deste papel vem produzindo impactos muito positivos.

3.5 Administracdo da transformacédo da mudanca

Conforme assevera Ulrich, o RH deve dominar as competéncias
associadas a mudanca, compreender 0S processos cruciais para que esta ocorra,
gerar dedicacdo aos processos e garantir que tudo ocorra conforme planejado.
Quando o RH exerce este papel o resultado esperado € a capacidade da
organizacdo para conceber e implementar iniciativas. O autor sugere ainda que as

mudancas devem ser feitas em conjunto com os gerentes de linha (ULRICH, 1998).

Os dados levantados em pesquisa revelam que a cultura da empresa é
bastante consolidada. Evidenciou-se pela fala das palestrantes, que dentre os
valores do Laboratorio Sabin estdo a inovacdo e a ousadia. Na cultura
organizacional, destaca-se a inovacéao, que foi apresentada ainda como esséncia da
marca Sabin durante a visita técnica. Com isto, resta claro que a mudanca no
sentido de aprimoramento constante € um dos aspectos norteadores, valorizado e

estimulado pela instituigdo.
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A organizacgao dispde do “nucleo de inovagao Sabin”, que é a responsavel
pela sistemética de organizacdo e implantacao de ideias, implantado para estimular
o compartilhamento de melhorias nas areas de produtos e servigos, processos,
gestdo e negodcios. Assim, compreende-se que ha um forte incentivo na cultura
organizacional ao novo, o que contribui para a execucdo dos processos de

mudanca.

Os exemplos de mudanca organizacional trazidos na literatura técnica
remontam a reengenharia e processos desta ordem de grandeza. Nao se evidenciou
com a coleta de dados que a organizacdo estudada tenha sofrido processo que
implicasse em alteragcfes tao profundas quanto os casos demonstrados nas obras
consultadas. Todavia, em alguns momentos ao longo de seu histérico houve
alteracdes sensiveis em seus processos internos e estrutura, como na época das
primeiras certificacdes e, mais recentemente, com 0 processo de expansao nacional.
Este dltimo foi previamente planejado, com apoio de consultoria externa para
definicdo da estratégia, criacdo de coordenadoria voltada exclusivamente para a
expansao e o envolvimento direto dos colaboradores, inclusive na formacédo de seus

sucessores antes de seu deslocamento para gerirem novas unidades.

Deve-se ressaltar que a informante em sua apresentagcdo mostrou que o
posicionamento do RH na organizacdo se da a partir de trés vertentes: estratégico,
interativo e administrativo-operacional, estando dentre as fun¢des que executa como
RH estratégico, a de facilitar das mudancas. Desta maneira, depreende-se que a
unidade reconhece e executa seu papel como facilitador das mudancas dentre as

suas funcgoes.

Conforme preconiza Ulrich (1998), os dados levantados confirmam o
envolvimento direto das liderancas na execuc¢éo das politicas de gestdo de pessoas,

como evidenciado neste excerto da entrevista:

Em Brasilia a gente tem 80 unidades, o Sabin como RH ndo tem como estar
nas 80 unidades, entdo a gente sempre desenvolve os nossos lideres pra
gue eles representem o RH onde eles estdo (...) e se sentir responsavel
como RH pela equipe. (...) Entdo, desenvolver os lideres pra que sejam
pequenos RHs da empresa, onde quer que eles atuem nas equipes deles
(Entrevistada).

A informante também se manifestou no mesmo sentido:
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“a gente puxa a lideranca, porque a gente entende que trinta pessoas
[Nnimero total de colaboradores alocados no RH] estar com dois mil
funcionarios é dificil, mas se eu tenho cento e cinquenta lideres com os
funcionarios, com este olhar, a gente consegue levar essa cultura”.

Dado que o RH se identifica como facilitador dos processos de mudanca
e capacita as liderancas diretas para que atuem na execucao de politicas de gestao
de pessoas, deduz-se, portanto, que estas também participam ativamente nos

processos de mudanca organizacional.

Observou-se também, a partir das diversas fontes consultadas, especial
atencdo a comunicacdo com o0s colaboradores, exemplificada pelos seguintes
excertos da fala da informante: “Temos uma preocupagdo muito grande com
comunicacao (...), como que a gente se comunica, inclusive com o colaborador”. (...)
“A ideia € como traduzir a estratégia da empresa, formas de comunicacao simples,
formas de comunicacéo diferentes que ai vocé percebe que aquela noticia comeca a
permear toda a organizacao”.(...) “Mesmo que pareca Obvio, as coisas precisam ser
ditas sete vezes, de sete formas diferentes”.(...) “E interessante vocé perceber
porque na comunicacao ta o segredo do sucesso, do desenvolvimento humano, e

muitas vezes como nés somos falhos na comunicacgéo até hoje”.

Além da comunicacdo massiva e transparente com os empregados de
todos os niveis hierarquicos, depreende-se que a participacdo direta destes na
elaboracdo do planejamento estratégico e em outros aspectos da gestdo - na
elaboracdo da carta de comportamento da lideranca e do cédigo de conduta ética,
por exemplo — também se mostram como elementos facilitadores do processo de
mudanca organizacional: na medida em que os funcionarios se sentem

corresponsaveis pelo desenvolvimento da instituicdo, diminui-se a resisténcia.

Conclui-se ainda que o0 estimulo ao desenvolvimento e ao
autodesenvolvimento como parte da cultura da empresa € outro aspecto que

promove maior aceitacdo dos processos de mudancga na organizacao.

Diante de todos os elementos faticos acima elencados, identifica-se que a
capacidade da organizacdo de mudar é sustentada pelas competéncias da area de
gestdo de pessoas do Laboratério Sabin de gerir 0s processos cruciais a esta

finalidade.
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CONCLUSAO

O presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo de identificar acdes
que denotem uma gestdo de pessoas vinculada a estratégia organizacional.
Tomando-se por base os modelos tedricos sobre o tema, especialmente aquele
desenvolvido por Ulrich (1998), as praticas adotadas foram classificadas de acordo
com os papéis a serem cumpridos por um RH estratégico: participacdo na estratégia
da empresa, administracdo da estratégia de recursos humanos, administracdo da
infraestrutura, administracdo da contribuicdo dos funcionarios e administracdo da

transformacao da mudancga.

A partir do estudo realizado, evidenciou-se que as praticas realizadas o
Laboratério Sabin de Andlises Clinicas S/A na gestdo de seu quadro de pessoas
atendem todas as categorias acima elencadas, conforme demonstrado no terceiro

capitulo deste trabalho.

Revelou-se também que a unidade responsavel pela gestdo de pessoas
realiza acdes voltadas a atender desde aspectos basicos como o cumprimento da
legislacdo trabalhista até a definicdo de critérios a serem preenchidos para que as
pessoas contribuam para o desenvolvimento do negécio. Em outras palavras, esta
atenta a questfes estratégicas, taticas e operacionais, promovendo alinhamento
vertical e horizontal das a¢des, para que gerem efeito sinérgico, conforme propde
Dutra (2006).

Portanto, conclui-se que a organizacdo aplica o modelo de vantagem
competitiva mencionado por Fischer (2002), que, com énfase no comportamento
humano e com o alinhamento destes aos objetivos da organizacdo, preconiza que
as pessoas sao estratégicas e contribuem para que a empresa conquiste uma
posicdo de mercado privilegiada. A instituicdo ainda atende as exigéncias que
pressionam as empresas atualmente segundo Lawer: € estratégica, competitiva,
focadas nos processos de mudanca organizacional e responséavel pelo envolvimento

dos funcionarios com o negécio.

A partir dos dados coletados, conclui-se que a area de gestao de pessoas
na organizacao estudada atende cumpre os papéis do RH estratégico trazidos na
obra de Ulrich (1998).
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A dimenséo estratégica do RH revela-se tanto no assessoramento ao
Conselho Administrativo da organizacdo na tomada de decisbes e definicdo de
diretrizes, quanto na participacdo na concepcdo e execucdo da estratégia da

empresa, como evidenciado no item 3.1 deste trabalho.

Quanto a administracdo da estratégia de recursos humanos, foi
demonstrada a integracdo dos processos de selecdo, remuneragéo, treinamento e
desenvolvimento, beneficios e avaliacdo. As evidéncias provam o alinhamento dos
processos entre si e destes com a estratégia empresarial. Nota-se que o fundamento
adotado em todos 0s processos estd na aquisicdo de competéncias para a
realizacdo dos propdsitos organizacionais.

Um aspecto marcante da organizacao esta na visdo que ela tem dos seus
empregados: o colaborador € visto como um ser integral, com ambicfes
profissionais e pessoais, e ndo apenas um recurso temporariamente disponivel para
a organizacao. O estimulo ao desenvolvimento técnico e comportamental, aquisicdo
de capacitacdo e a natureza dos beneficios que sdo oferecidos corroboram com o
exercicio do papel de administrador da contribuicdo dos funcionarios.
Provavelmente esta seja a caracteristica mais marcante do Laboratério Sabin e o
que destaca sua gestdo das demais empresas. Diante de todos os elementos

analisados, é certo que estas praticas reforcam o vinculo psicolégico dos

funcionérios e o envolvimento destes com o desempenho e objetivos institucionais.

A comunicacao aberta e transparente com empregados de todos 0s niveis
hierarquicos através de diversos canais € outro ponto marcante do modelo de gerir
da empresa, que tem reflexos tanto no exercicio do papel de administrador da

contribuicdo dos funcionarios quanto de gestor dos processos de mudanca.

Por fim, restou claro que o modelo adotado pela empresa é baseado em
competéncias e que este permeia todos 0s processos administrado pelo RH, desde
0 recrutamento até a avaliacdo de desempenho e bastante presente no treinamento
e desenvolvimento das pessoas, 0 que €& comprovado especialmente pela

capacidade da empresa formar suas proprias liderancas.

Os beneficios auferidos pela empresa estdo consubstanciados em seus
resultados e indices alcancados nas pesquisas realizadas anualmente demonstram

que as praticas em gestdo de pessoas adotadas pela organizacdo tém sido bem
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sucedidas, com baixos niveis de absenteismo, baixa rotatividade, e clima
organizacional positivo. Os resultados da pesquisa realizada pela Great Place to
Work, em 2013 revelam: indice de absenteismo em 1,3%; 0,5% ao més em
rotatividade; 83% de engajamento; 89% de qualidade no ambiente de trabalho;
90,3% pelo indice de felicidade no trabalho e apenas 4 processos trabalhistas entre
0s anos de 2000 e 2013.

O engajamento dos funcionarios (83% segundo a pesquisa de 2013) € um
ponto que merece destaque, dado que se apresenta como uma das maiores
questbes vividas pelas empresas atualmente. A partir das evidéncias colhidas
mostrou-se claro o alto grau de envolvimento dos funcionarios do Laboratério Sabin
nao s6 com suas atividades, mas com o0 negdocio como um todo e a satisfacdo de
trabalharem na organizacdo. Seguindo o entendimento de Drucker (2001), a
organizagdo propde aos colaboradores desafios, treinamento continuo, ciéncia da
misséo da organizagao de e compartilha os resultados.

A reconhecida qualidade técnica dos servicos prestados - indice de
99,71% de satisfacdo do cliente e indice de exceléncia pela certificacdo técnica
acima de 99% na pesquisa realizada em 2013 - e 0 crescimento da empresa na
ordem de 1100% entre os anos de 2003 e 2013 revelam que os resultados
institucionais estédo sendo consistentemente alcancados e reiteram os beneficios das

praticas gerenciais adotadas.

Diante de todo o exposto, entende-se que 0s objetivos estabelecidos para
esta pesquisa foram atendidos, uma vez que esta foi capaz de identificar agdes que
caracterizam uma politica de gestdo de pessoas vinculada a estratégia e ao
desenvolvimento organizacional, classificando-as conforme os modelos teoricos

propostos e evidenciando os efeitos resultantes.

Entende-se que este trabalho teve por mérito apresentar de forma
sistémica as praticas de uma gestdo estratégica de pessoas e seus impactos no
clima e nos resultados da organizagdo. Espera-se que com os resultados
alcancados com a pesquisa outras empresas se beneficiem do estudo de caso para

avaliarem e aprimorarem suas praticas em gestédo de pessoas.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Prezado Gestor,

Para a realizacdo de pesquisa sobre praticas e politicas em gestao
estratégica de pessoas, gostaria de contar com a sua colaboracao para responder o
questionario abaixo, cujo objetivo € identificar as politicas e praticas em gestdo de
pessoas adotadas pela organizacao.

Enfatizamos que os dados levantados serdo utilizados exclusivamente
para fins de elaboracdo de monografia de conclusdo de curso de pés-graduacdo em

“Gestao de Pessoas e Coaching”, da aluna Livia Resende Lara.

1) Qual a posicdo da area de Gestdo de Pessoas no organograma? Qual a
justificativa? De que forma esse posicionamento reflete o envolvimento da area em

relacdo a formulacéo e execucdo da estratégia?
2) A érea de GP participa da definicdo da estratégia corporativa e dos objetivos
organizacionais? De que maneira?

3) Como é o processo seletivo da organizacdo? Quais sd0 0s parametros gerais

aplicados na selecdo de um candidato?

4) A remuneracdo dos colaboradores é fixa ou parte dela é variavel? Quais 0s

critérios aplicados na remuneracao variavel?
5) Quais séo os beneficios oferecidos aos colaboradores?

6) Como é feita a avaliacdo de desempenho? Como sdo definidos os critérios na

avaliacdo?

7) Existem programas de desenvolvimento para os colaboradores na empresa (por

exemplo, desenvolvimento de liderancas)? Quais?
8) Qual o vinculo entre estes programas e 0s objetivos organizacionais?
9) De que forma os colaboradores sao estimulados a aderir aos programas de

desenvolvimento promovidos pela empresa? Eles tém autonomia para escolher de

guais programas participar?

10) Qual o vinculo destes programas com a remuneracdo, promoc¢ao e a avaliagéo

dos empregados?
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11) Os colaboradores sao estimulados a participarem de cursos de formacao
profissional além dos programas de treinamento e desenvolvimento promovidos
pela organizacdo? Existem dados sobre a respeito desta participacao?

12) Os objetivos estratégicos sdo comunicados aos colaboradores? De que

maneira? Como eles sao envolvidos na execucéo destes?
13) Existe uma politica ou préaticas organizacionais voltadas para a retencao de

colaboradores? Como elas funcionam?



