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RESUMO 
 
No atual cenário dos negócios se observa a crescente valorização dos ativos intangíveis da 
organização, como a cultura organizacional, as competências estratégicas e o capital humano. 
Grande parte desses valiosos recursos intangíveis está relacionada à gestão de pessoas e deve 
ser alvo da administração estratégica de recursos humanos. A função RH se depara com a 
necessidade de repensar seu modelo de atuação e assumir o papel de parceira estratégica da 
alta administração. A presente dissertação trata do alinhamento de RH às prioridades 
estratégicas da organização. O alinhamento estratégico de RH acontece em duas dimensões: 
externa e interna. O alinhamento externo se refere ao direcionamento das iniciativas de RH 
para as prioridades da organização. Por sua vez, o alinhamento interno se refere à sintonia e 
complementaridade dos subsistemas de RH, que possibilita criar uma base consistente para as 
contribuições da área. O estudo de caso qualitativo realizado junto a uma indústria fabricante 
de autopeças teve como intuito analisar os instrumentos, práticas e principalmente o modelo 
de gestão adotado no sentido de obter o efetivo alinhamento entre RH e a estratégia. A 
pesquisa revelou o alinhamento parcial de RH tanto na dimensão interna quanto na externa. 
Evidenciou-se que o alinhamento estratégico requer, além do apoio da alta administração, a 
aquisição de novas competências pelos profissionais de RH e a estruturação de um sistema 
que integre os produtos e processos da área. 
 
 
 
 
PALAVRAS CHAVE 
Estratégia, recursos humanos, alinhamento, cultura organizacional, gestão de pessoas. 
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ABSTRACT 
 
In the current businesses scenery, the value of the intangible resources of the organization, as 
the organizational culture, the strategic competences and the human capital, is increasing. 
Many of those intangible resources are related to the people in the organization and should be 
the focus of the strategic management of human resources. HR should rethink its actuation 
model and start working as a strategic partner of the board of company. The objective of this 
research was to study the strategic alignment of HR that happens in two dimensions: external 
and internal. The external alignment refers to the orientation of the initiatives of HR to the 
strategic priorities of the organization. The internal alignment refers to the syntony of the HR 
systems that makes possible to create a solid base for the contributions of the area. The 
propose of this qualitative study made in a manufacturing industry of automotive parts was 
analyze the tools, practices and the management model adopted to obtain the alignment 
between RH and strategy. The research revealed a partial alignment of RH in the internal 
dimension and in the external dimension. The analyses evidenced that the strategic alignment 
requests the support of the board, the acquisition of new competences for the HR 
professionals and the structuring of a system that integrates HR products and processes. 
 
 
 
 
 
KEY WORDS 
Strategy, human resources, alignment, organizational culture. 
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1.  INTRODUÇÃO 
 
As características que definem o ambiente dos negócios sofreram mudanças sensíveis 
nas últimas décadas, e esse movimento de transformações alterou de forma significativa a 
relevância dos recursos humanos para a organização. 
Uma das mudanças de grande impacto a serem consideradas é a transição de uma 
economia industrial para a economia do conhecimento. O Fordismo, modelo consagrado na 
economia industrial, foi responsável por décadas de crescimento acelerado dos países centrais. 
Este modelo de gestão propiciou um grande desenvolvimento técnico-industrial, bem como 
ganhos reais no poder aquisitivo dos trabalhadores, que estimularam o consumo em massa. 
Entretanto, em meados da década de setenta, o modelo já apresentava sintomas de crise, em 
meio a um cenário mais complexo de competição global. 
Para Bertero (1982, p.6), nos primórdios da industrialização o recurso humano era 
considerado abundante e barato. Imaginava-se que o desenvolvimento tecnológico 
contribuiria com a constante simplificação do trabalho e se contava com a explosão 
demográfica que asseguraria total disponibilidade de mão de obra e o crescimento da 
sociedade de consumo. Contudo, o que se presenciou foi um aumento da complexidade do 
trabalho e a conseqüente necessidade de maior qualificação da mão de obra. A contratação de 
profissionais altamente qualificados, escassos no mercado, inflacionou os salários, e o 
elemento humano passou a ser percebido como fator crítico para o sucesso. 
Um dos principais fatores que precipitaram o fim do Fordismo foi a globalização da 
economia. A explosão da competição empresarial em escala planetária, fez surgir um cenário 
econômico cada vez mais sujeito a abalos e sobressaltos, o que demandou a idealização de 
novas propostas de gerenciamento, alterando por conseqüência as formas de trabalho 
(SERVA e FERREIRA, 2006). Fatores como previsibilidade e planejamento rígido, 
característicos do momento anterior se tornaram inviáveis na era dos negócios globais. 
Elementos como complexidade e imprevisibilidade contribuíram com a crescente 
valorização do capital intelectual das organizações, e salientaram a necessidade de estratégias 
de gestão de pessoas. Este cenário pressiona os profissionais de Recursos Humanos a dar um 
novo direcionamento para sua função, migrando de seu tradicional papel tático-operacional 
para um papel estratégico. 
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Segundo Dutra (2006), a gestão estratégica de pessoas e a estratégia empresarial estão 
intimamente ligadas e se influenciam mutuamente. A estratégia da empresa influencia a 
gestão de pessoas estabelecendo novas competências que serão requeridas para o sucesso dos 
planos da organização. Por sua vez, a gestão de pessoas influencia a estratégia da empresa 
quando enriquece o patrimônio intelectual e capacita os executivos e colaboradores em geral 
para uma nova percepção do contexto e uma reformulação dos planos de futuro. 
A Administração Estratégica de Recursos Humanos (AERH) foi conceituada por 
Marras (2000, p.253) como “a gestão que privilegia como objetivo fundamental, através de 
suas intervenções, a otimização dos resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos 
que a compõem”. E para que a administração estratégica seja possível, o autor sugere que RH 
adote um novo posicionamento na arquitetura organizacional, ocupando uma função de staff, 
diferente do tradicional posicionamento em linha do RH tático-operacional. 
Esse processo de transição do operacional para o estratégico vem demandando a 
adoção de novas posturas por parte da função RH nas organizações com intuito de oferecer 
contribuições relevantes e estratégicas para a organização. 
Muitos executivos e gerentes de linha questionam as contribuições práticas da área de 
recursos humanos, pois vislumbram apenas a abrangência burocrática dessa área. Há aqueles 
que querem acreditar que os fatores relacionados ao capital humano, como a cultura 
organizacional, a velocidade de adaptação e a capacidade de inovação são fatores 
determinantes para o sucesso, contudo, ainda assim, são incapazes de identificar com 
assertividade as contribuições de RH (BECKER, HUSELID E ULRICH, 2001). 
De fato, poucas são as organizações que contam com uma área de RH atuando 
efetivamente em nível estratégico. Em muitos casos já se adotou a fala estratégica, contudo, 
ainda são poucos os exemplos de RH’s trabalhando plenamente alinhados às prioridades 
estratégicas da organização, participando e contribuindo na formulação e implementação da 
estratégia. 
A função RH vive um momento decisivo ao se deparar, simultaneamente, com uma 
grande oportunidade e uma grande ameaça. A oportunidade para RH é se transformar numa 
função estratégica, na medida em que for capaz de se alinhar às prioridades da organização e 
comprovar como seus processos criam valor. 
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Em contrapartida, se mantiver uma postura predominantemente operacional, a área de 
RH corre o risco de até mesmo desaparecer (ULRICH, 2003), devido à tendência das 
organizações terceirizarem as atividades meramente operacionais para concentrar energias em 
seus processos-chave. 
A pesquisa descrita nessa dissertação buscou investigar os meios através dos quais RH 
pode se alinhar aos propósitos estratégicos da organização e ampliar suas contribuições para a 
superação dos desafios do negócio. 
O ponto de partida para este alinhamento é a compreensão da estratégia da empresa. 
Os profissionais de RH, que no passado se concentravam na compreensão das carências dos 
colaboradores e nas especificidades legais e trabalhistas, precisam ampliar sua amplitude de 
atuação. É preciso compreender o cenário de oportunidades e ameaças que circunda a 
organização e identificar as forças e fraquezas a serem trabalhadas no sentido de assegurar a 
sustentabilidade e competitividade do negócio. Esta consciência estratégica é condição para 
que RH esteja credenciado para se sentar à mesa junto da alta administração e discutir planos 
estratégicos. 
  No capítulo 2 deste documento, procurou-se construir uma fundamentação teórica a 
partir da reflexão sobre o pensamento e as contribuições dos principais autores da gestão de 
recursos humanos e da estratégia empresarial, buscando salientar as interseções entre as duas 
áreas de conhecimento. Ressalta-se que os temas possuem grande complementaridade. 
  O capítulo 3 traz o detalhamento da metodologia aplicada para o desenvolvimento da 
pesquisa. São apresentadas as opções metodológicas, os instrumentos para a coleta de dados, 
além de detalhes referentes aos moldes através dos quais se conduziu o estudo. 
  O capítulo 4 permite ao leitor compreender o contexto em que a empresa estudada está 
inserida, trazendo elementos da estrutura do segmento de autopeças, o cenário econômico e 
seus impactos nos atores e as perspectivas futuras para o segmento. 
No capítulo 5 são apresentados o detalhamento do caso e a análise dos dados obtidos. 
Neste capítulo é apresentado o histórico e perfil da organização, seus desafios estratégicos 
para o período e a arquitetura da área de recursos humanos. Ainda no capítulo 5 é efetuada a 
analise estruturada do alinhamento interno e externo de RH com relação às prioridades 
estratégicas da organização. 
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O capítulo 6 traz a conclusão da pesquisa e considerações relevantes acerca das 
constatações havidas. 
 
Ao final, o trabalho aponta os elementos de sucesso e insucesso na busca por constituir 
uma área de RH efetivamente estratégica dentro de uma organização industrial metalúrgica de 
característica tecnicista. São também apresentados os principais desafios e restrições da 
função RH em sua transição do operacional para o estratégico. 
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1.1  MOTIVAÇÃO PARA O TRABALHO 
 
Praticamente todas as funções organizacionais passaram por processos de mudança 
com a finalidade de reformular seu papel e readequar a sua atuação às novas configurações do 
cenário econômico influenciadas por fatores como globalização, avanço tecnológico, 
velocidade da informação, entre outros. Nas ultimas décadas se presenciou uma grande 
reformulação nos processos de manufatura, na gestão de marketing e relacionamento com o 
cliente, grandes avanços em pesquisa e desenvolvimento, sem falar na acurácia dos novos 
sistemas de planejamento e controle econômico-financeiro. Porém, a função de RH parece ser 
uma das que menores avanços têm apresentado. 
Esta é uma constatação curiosa, visto que, nos tempos atuais, em plena era da 
informação descrita por Tofler (2007), navegando por uma economia impulsionada pelo 
conhecimento, grande parte das fontes de vantagem competitiva para a organização tem forte 
relação com o escopo de atuação de RH. Nos tempos atuais, ativos intangíveis como as 
competências organizacionais, a capacidade de inovação e a adaptabilidade da cultura 
organizacional são alguns dos recursos mais valiosos e a função Recursos Humanos tem 
muito a contribuir na gestão desses recursos. 
A motivação desta pesquisa se situou na exploração do novo papel da gestão de 
Recursos Humanos na organização e na busca por compreender quais as expectativas dos 
stakehoders do negócio com relação às suas contribuições. O estudo pretendeu investigar a 
maneira através da qual a gestão de pessoas se alinha às prioridades estratégicas do negócio e 
identificar as ferramentas e instrumentos que contribuem efetivamente para a formulação e a 
execução do plano estratégico. 
Um estímulo adicional para o trabalho foi o estreito contato entre a empresa 
selecionada para o estudo de caso e o pesquisador, que já tendo atuado como consultor nessa 
mesma organização, possui familiaridade com seus desafios estratégicos. A acessibilidade dos 
diretores da organização e dos gestores de RH foi sem dúvida um dos fatores que tornou o 
processo de pesquisa mais prazeroso e enriquecedor. Vale ressaltar que essa proximidade e 
acessibilidade não puseram em risco a imparcialidade do trabalho. Ao contrário disso, a 
compreensão do propósito do estudo pelos participantes e seu interesse na realização foi um 
estímulo à legitimidade da pesquisa. 
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1.2 TEMA E PROBLEMÁTICA 
O problema a que essa pesquisa se destina a investigar se refere à existência de uma 
relação direta entre a forma de atuação de RH e as prioridades estratégicas da organização. O 
interesse do estudo se concentra na compreensão do papel de RH no contexto da estratégia e 
na análise de quanto são efetivas as contribuições da área para a consolidação dos objetivos 
estratégicos da organização. 
 
 
1.3  OBJETIVOS 
O objetivo geral deste projeto de pesquisa é investigar o alinhamento da atuação da 
função de recursos humanos às prioridades estratégicas da organização. 
Os objetivos específicos estabelecidos são: 
a.  Analisar as expectativas e a percepção da alta administração com relação às 
contribuições da função RH para com as prioridades estratégicas da empresa; 
b.  Analisar a visão da estratégia por parte dos profissionais de RH e investigar sua 
forma de interação no processo estratégico; 
c.  Compreender a arquitetura de RH e identificar os instrumentos utilizados pela área 
para contribuir na formulação e execução das estratégias da organização; 
d.  Analisar o alinhamento interno dos subsistemas de RH e sua convergência para a 
geração de contribuições estratégicas para a organização. 
 
 
 
1.4  QUESTÕES DE PESQUISA 
As questões de pesquisa, coerentes com a definição do problema e com os objetivos do 
estudo, são listadas abaixo: 
a.  Qual a percepção da alta administração com relação às contribuições estratégicas 
de RH? 
b.  Os profissionais de RH estão conscientes das prioridades estratégicas da 
organização e compreendem seu papel neste contexto? 
c.  Existem instrumentos e práticas de RH que geram contribuições efetivas para a 
consolidação dos objetivos estratégicos da organização? 
d.  Os subsistemas de RH estão alinhados entre si e convergem para dar sustentação 
às demandas estratégicas da organização? 
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1.5  JUSTIFICATIVA 
 
A gestão de pessoas se tornou um tema de grande relevância para o sucesso 
organizacional. A busca por flexibilidade, agilidade e inovação necessárias para a 
sobrevivência no cenário atual tem demandado da função Recursos Humanos a revisão de seu 
papel no contexto organizacional. Na visão de Prahalad e Hamel (2005), os profissionais de 
RH têm diante de si a oportunidade de se tornarem gerentes de numeradores (contribuindo 
para as linhas de receita), deixando de ser apenas gerentes de denominadores (cortando custos 
e reduzindo as despesas gerais). 
Muitos dos elementos que fazem parte do escopo de atuação de Recursos Humanos, 
tem se consolidado como fatores críticos de sucesso para a organização, como por exemplo, a 
capacidade de contratar, desenvolver e reter talentos superiores, a adaptabilidade da cultura 
organizacional e a gestão do portfólio de competências da organização. Porém, atualmente, 
poucas são as organizações capazes de gerenciar seus recursos humanos de forma estratégica 
e deles extrair vantagens competitivas. 
Segundo Marras (2000), nos anos cinqüenta houve um grande enriquecimento das 
funções de RH, especialmente, em razão de modelos importados trazidos por empresas 
multinacionais. Contudo, desde então, ocorreu uma estagnação na ARH (administração de 
Recursos Humanos). O autor afirma que: 
De lá para cá, muito ruído se tem gerado, muito se tem falado e, na verdade, 
pouco se tem feito. Foram poucas as organizações que tiveram a clareza de 
visão necessária para efetivar mudanças substantivas na administração de 
Recursos Humanos, conseguindo escapar de modismos e discursos vazios. 
(MARRAS, 2000, p. 254) 
 
O momento atual é mais do que oportuno para que a área de Recursos Humanos 
compreenda seu papel na concepção e execução da estratégia da empresa e busque o pleno 
alinhamento às prioridades da organização. Mais do que professar declarações de valor, é 
premente que RH recorra ao mapa estratégico da organização, identifique seus melhores focos 
potenciais de contribuição e crie sistemas, processos e produtos que ofereçam real valor para a 
organização. 
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1.6  CONTRIBUIÇÕES PREVISTAS DO ESTUDO 
 
A pesquisa propôs um confronto entre a percepção dos profissionais de RH e a 
percepção dos membros da alta administração quanto ao papel de Recursos Humanos no atual 
cenário de negócios. A reflexão advinda desse confronto de visões propicia um 
amadurecimento para a compreensão da posição ideal para RH. 
Atualmente, conta-se com uma vasta bibliografia acerca da gestão estratégica de 
pessoas e com bons textos referentes ao papel de Recursos Humanos. Procurou-se utilizar 
muito desse conhecimento na composição do referencial teórico deste trabalho. Contudo, 
nota-se certa dificuldade em consolidar na prática gerencial o arsenal de práticas e modelos de 
gestão delineados pelos grandes pensadores do assunto. Nesta pesquisa, buscou-se investigar 
os erros e acertos na aplicação destes instrumentos e o esforço no sentido de ajustá-los à 
realidade e ao estilo da empresa. Estas constatações representam uma contribuição, visto que, 
muito do sucesso na utilização das chamadas best practices depende da capacidade de adaptá-
las ao contexto do negócio. 
O trabalho também buscou sistematizar o modelo de alinhamento interno e externo de 
RH delineado por Becker; Huselid e Ulrich (2001), viabilizando sua aplicação em pesquisa 
qualitativa. A aplicabilidade desse modelo desperta nos profissionais de RH a consciência de 
que, além de enxergar o RH de forma sistêmica, é fundamental orientar seu sistema às 
prioridades da organização. Especificamente, na empresa selecionada para o estudo de caso, 
os resultados do estudo se mostraram de grande utilidade como diagnóstico e devem gerar 
ações com potencial de geração de resultados significativos. 
Finalmente, o pesquisador se preocupou em identificar alguns dos impactos 
representativos do fator humano em meio a um contexto de característica predominantemente 
tecnicista, como o da indústria metalúrgica de autopeças. 
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2  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
O conteúdo teórico apresentado neste capítulo compõe a base conceitual sobre gestão 
estratégica de negócios, sobre o papel estratégico da função recursos humanos e sobre o 
alinhamento entre esses dois campos. Nesta fundamentação teórica se encontram alguns dos 
mais importantes autores dentro das referidas temáticas, e suas idéias, ora convergentes e ora 
divergentes, são de grande relevância para a sustentação das análises efetuadas na pesquisa. 
 
 
 
2.1  GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS 
 
2.1.1  Histórico e evolução na gestão de RH 
 
A preocupação com a gestão de pessoas teve origem com a necessidade de efetuar o 
controle de horas trabalhadas e atrasos, realizar a admissão e demissão dos empregados, entre 
outras tarefas de ordem absolutamente operacional. No inicio, o propósito da função 
responsável pela gestão de pessoas se restringia ao controle, vigilância e coerção. Contudo, ao 
observarmos o desenvolvimento cronológico das práticas de gestão de pessoas é possível 
identificar mudanças profundas na abrangência e nas abordagens. 
No início do século XX, a área denominada como administração de pessoal foi 
influenciada pelo movimento da administração científica. Segundo Marras (2000, p.22), 
“nesse período e sob tal influência nasceu a função de chefe de pessoal propriamente dita”.   
Nessa época o trabalhador era tão somente um instrumento a mais na busca pela produção e 
pelo resultado. O movimento de relações humanas, na década de 1920, trouxe um grande 
desafio para o chefe de pessoal, aumentar a produtividade a partir da redução dos conflitos 
advindos do estilo autocrático de gestão predominante na época. 
Nos anos 1940, com o desenvolvimento do behaviorismo, novas formas de se pensar a 
liderança e a motivação influenciaram as relações humanas no trabalho e despertaram os 
primeiros esforços no sentido de melhorar as relações informais nas organizações. Nesse 
cenário, começa a ser dada maior importância à função de “cuidar do pessoal” e o responsável 
por essa função organizacional ganha status gerencial, evidenciando sua relevância de ordem 
tática e não mais operacional. 
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Na década de 1950, surge a denominação Gerência de Recursos Humanos, que denota 
uma ligação com o modelo de relações humanas. Por influência de empresas multinacionais e 
de suas práticas de gerenciamento, a função de gestão de pessoas começa a agregar novos 
importantes subsistemas, entre eles, segurança no trabalho, treinamento de pessoal e salários 
(MARRAS, 2000). O ganho dessas novas funções propiciou uma abrangência de atuação 
ainda maior à Gerencia de RH que, contudo, ainda se limitava a uma amplitude tático-
operacional. 
Para Dutra (2006), a partir dos anos 1980, a gestão de pessoas começa a assumir papel 
estratégico na internalização de novos conceitos e na geração de valor para as organizações. 
O quadro 1 apresenta a evolução da gestão de pessoas no século XX a partir da 
caracterização de três períodos distintos. 
 
Quadro 1: Gestão de pessoas em três diferentes eras 
 
Era 
Períodos 
INDUSTRIALIZAÇÃO 
CLÁSSICA 
INDUSTRIALIZAÇÃO 
NEOCLÁSSICA 
INFORMAÇÃO 
 
ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL 
PREDOMINANTE 
Burocrático, funcional, 
piramidal, centralizadora, 
rígida e inflexível. 
Mista, matricial, com 
departamentalização por 
produtos ou unidades 
estratégicas de negócios. 
Fluida, ágil e flexível, 
descentralizada. Ênfase 
nas redes de equipes 
multifuncionais. 
AMBIENTE 
ORGANIZACIONAL 
Estático, previsível, 
poucas e gradativas 
mudanças. Poucos 
desafios ambientais. 
Intensificação e 
aceleração das 
mudanças ambientais. 
Mutável, imprevisível, 
turbulento, com grandes 
e intensas mudanças. 
MODO DE 
LIDAR COM 
AS PESSOAS 
Pessoas como fatores de 
produtos inertes. Ênfase 
nas regras e controles 
rígidos para regular as 
pessoas. 
Pessoas como recursos a 
serem administrados. 
Ênfase nos objetivos 
organizacionais para 
dirigir as pessoas. 
Pessoas como seres 
humanos pro ativos e 
inteligentes. Ênfase na 
liberdade e no 
comprometimento para 
motivar as pessoas. 
MODELO DE 
GESTÃO 
Relações industriais. 
Administração de 
Recursos Humanos. 
Gestão de Pessoas. 
PRINCIPAIS 
ATIVIDADES 
Admissão, demissão, 
controle de freqüência, 
legislação do trabalho, 
relações sindicais. 
Recrutamento e seleção, 
treinamento, 
administração de 
salários, segurança. 
Formação de líderes, 
consultoria aos gestores, 
gestão da cultura e da 
mudança. 
MISSÃO DA FUNÇÃO 
GESTÃO DE 
PESSOAS 
Vigilância, coerção, 
coação, punições. 
Confinamento social das 
pessoas. 
Atrair e manter os 
melhores funcionários. 
Criar a melhor empresa e 
a melhor qualidade de 
trabalho. 
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p.33) 
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Como se pode observar na cronologia da gestão de pessoas, a função RH vem 
passando por sensíveis transformações que ampliam sua abrangência de atuação e sua 
relevância para o sucesso empresarial. Contudo, o momento atual reserva uma desafiante 
tarefa para a área de RH: superar o paradigma tático-operacional e se consolidar efetivamente 
como uma função estratégica para as organizações. 
Alguns dos fatores ambientais da atualidade que demandam uma nova postura 
estratégica por parte de RH são: 
•  Globalização e intensificação da concorrência; 
•  Fusões, aquisições e alianças empresariais; 
•  Crises econômicas internacionais; 
•  Demanda por novas competências organizacionais; 
•  Transformação organizacional; 
•  Intensa aplicação da tecnologia; 
•  Escassez e a disputa pelos talentos. 
 
  Neste início de século XXI as organizações passaram a demandar uma postura 
ativa e consistente por parte da função RH. Nos tempos atuais, RH se depara com algumas 
necessidades críticas da organização como a gestão de mudanças, a adequação da cultura 
organizacional, a criação de competências organizacionais e a gestão de talentos. Ao assumir 
este seu novo papel estratégico a função responsável pela gestão de pessoas se consolida 
como um dos principais parceiros empresariais na organização. 
Ocorre que, poucas são as organizações que contam com uma área de RH cumprindo 
plenamente com seu papel estratégico. A área de RH começa a tomar consciência de seu 
papel estratégico, contudo, a forma de atuação ainda se limita a uma abrangência operacional. 
Como afirma Ulrich (2003, p. 35): 
Tradicionalmente, a função recursos humanos passou mais tempo 
professando do que sendo profissional. Foi contaminada por mitos que a 
impedem de ser profissional. Não importa se esses mitos se originam do 
pessoal ou dos gerentes de RH. É hora de serem superados. De falar menos e 
fazer mais. Adicionar valor, não de redigir declarações de valor. Construir 
organizações competitivas, e não confortáveis. É hora de desempenho, e não 
pregação. 
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2.1.2  Modelo estratégico de gestão de pessoas 
 
O comportamento das pessoas, suas capacidades e competências, bem como a cultura 
predominante, afetam diretamente a capacidade de adequação da organização às demandas do 
ambiente externo. No cenário atual de descontinuidade e imprevisibilidade, a sobrevivência 
das organizações depende cada vez mais da capacidade das pessoas que estão a bordo. O 
capital humano tomou tamanha relevância que fica difícil discernir claramente onde termina a 
gestão de pessoas e onde começa a estratégia empresarial. Por este motivo, a escolha do 
modelo de gestão de pessoas a ser adotado é uma decisão estratégica da organização. A 
coerência entre gestão de pessoas e prioridades organizacionais é fundamental para o sucesso 
na execução dos planos estratégicos. 
Segundo Fischer (2002), “entende-se por modelo de gestão de pessoas a maneira pela 
qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no 
trabalho”. O autor afirma que devido à grande relevância do comportamento humano para o 
sucesso organizacional se intensifica a importância de desenvolver um modelo de gestão de 
pessoas estrategicamente orientado e coerente com o negócio da empresa. A criação de um 
modelo efetivo é resultante da análise dos fatores internos e externos que determinam o 
contexto em que a organização atua, como por exemplo, as expectativas dos clientes, a 
ambição da empresa, o perfil dos atores no segmento, a tecnologia aplicada, a cultura 
organizacional, a estrutura disponível, a escassez de talentos e a demanda por competências. 
Fischer (2002, p.17) aponta três componentes que dão forma ao modelo de gestão de 
pessoas: os princípios, as políticas e os processos. Os princípios são valores que orientam as 
decisões e o comportamento das pessoas. Quando compreendidos e praticados, os princípios 
afetam o cerne da cultura da organização e formam uma espécie de bússola moral da 
organização. As políticas, por sua vez, determinam as macro-diretrizes e procedimentos que 
balizam a atuação de RH. As políticas funcionam como elemento de integração entre 
princípios e processos. Finalmente, os processos são os elementos de operacionalização da 
gestão de pessoas. Por meio dos processos, os produtos de RH são viabilizados como a 
contratação de talentos, a criação de competências e a adequação da cultura. 
Um modelo de gestão de pessoas efetivo deve gerar sintonia e alinhamento entre 
princípios, processos e políticas, consolidando-se como uma base sustentável para a criação 
de competências e para o desenvolvimento dos comportamentos relevantes à estratégia. 
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Os autores, Becker; Huselid e Ulrich (2001) ressaltam a importância da arquitetura 
estratégica de recursos humanos. Esta arquitetura deve envolver todos os elementos da gestão 
de pessoas, como, profissionais, processos, políticas, competências e, de maneira geral, deve 
explicitar a forma como RH cria valor na organização. Um dos elementos críticos para o 
sucesso da arquitetura estratégica são os sistemas de RH. 
Perceber RH como um sistema é muito importante, visto que o pensamento sistêmico 
estimula a compreensão das inter-relações de seus elementos e da relação de RH com o 
sistema mais amplo que envolve a estratégia da organização. 
Os mesmos autores apresentam o modelo denominado HPWS (high performance work 
system) composto por uma combinação de políticas e práticas que dão forma ao sistema de 
RH de alto desempenho. Os sistemas de trabalho de alto desempenho têm o potencial para se 
tornar uma vantagem competitiva sustentável para a organização, visto que são difíceis de 
adquirir, copiar ou importar. Segundo Becker et al. (2001, p. 31), o HPWS oferece as 
seguintes contribuições: 
•  Vincula as decisões de seleção e promoção a modelos de competência validados; 
•  Desenvolve estratégias que oferecem apoio às habilidades necessárias à 
implementação da estratégia da empresa; e 
•  Promulga políticas gerenciais referentes ao desempenho e remuneração que atraem, 
retém e motivam empregados de alto desempenho. 
 
O modelo estratégico de gestão de pessoas deve incluir métodos para mensurar o valor 
criado pela função RH. Um sistema eficiente para a definição e monitoramento de objetivos 
estratégicos que comprove o alinhamento da área e evidencie suas contribuições é elemento 
fundamental para uma arquitetura estratégica de RH. 
 
Os autores Beatty, Becker e Huselid (2005) apontam como alternativa para alavancar a 
gestão estratégica de pessoas, a introdução do que denominam Scorecard de Recursos 
Humanos. Essa ferramenta de gestão assegura aos objetivos de RH, uma vinculação evidente 
e inquestionável com os objetivos estratégicos da empresa. Através do seu gerenciamento se 
torna possível explicitar os impactos das iniciativas de RH, obtendo-se, portanto, maior 
credibilidade junto ao corpo diretivo da organização. 
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A perspectiva criada pelo scorecard de RH torna viável o desenho de mapas 
estratégicos que permitem visualizar os elementos da cadeia de valor, facilitando a 
identificação das oportunidades de contribuição de RH. A figura 1 apresenta um exemplo de 
mapa para o balizamento da estratégia de RH. 
 
Figura 1 – Mapa estratégico para atuação de RH 
Fonte: Adaptado de Becker; Huselid e Ulrich (2001, p.95) 
 
Para que qualquer modelo estratégico de gestão de pessoas tenha sucesso, há uma 
premissa indispensável: a capacitação dos profissionais de RH. O novo paradigma econômico 
demanda que estes profissionais adquiram novas competências, façam coisas diferentes e 
desempenhem papéis totalmente diversos. Isso significa mais do que compreender a estratégia 
da empresa. A atuação em nível estratégico requer que os profissionais de RH entendam 
exatamente que habilidades contribuem para o êxito na implantação da estratégia. 
Para fazer frente a essa responsabilidade, os profissionais de RH devem ter a 
capacidade de atuar formando e forjando a cultura organizacional, posicionando-se como 
catalisadores das mudanças e tirando máximo proveito do potencial humano da empresa. 
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2.1.3  Diferentes papéis de Recursos Humanos 
 
A função RH é dotada de grande diversidade de papéis que torna sua gestão mais 
complexa. Parte das incumbências de RH tem característica operacional, composta por 
trabalhos importantes para a manutenção da infra-estrutura da organização. Ao mesmo tempo, 
certas atividades de RH são estratégicas e têm o potencial de agregar elevado valor para a 
organização. Nestas atividades estratégicas é que reside a intersecção entre a estratégia 
empresarial e a função RH. 
Nas últimas décadas muito se tem falado a respeito da transição do operacional ao 
estratégico que deve ser percorrida por RH, abandonando sua tradicional abordagem 
operacional e concentrando-se nas atribuições relevantes à estratégia organizacional. 
Entretanto, Ulrich (2003) afirma que grande parte das tarefas operacionais realizadas por RH 
também são importantes para a organização. O autor propõe que, no complexo ambiente de 
negócios que a circunda, a função RH deve assumir a multiplicidade de papéis que lhe cabe, 
ainda que eles possam parecer paradoxais. O modelo apresentado na figura 2 sintetiza a 
multiplicidade de papéis de RH. 
 
 
Figura 2 - Múltiplos Papéis de RH 
Fonte: Os campeões de Recursos Humanos (ULRICH, 1998, p. 40) 
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O modelo apresentado na figura 2 aponta para quatro papéis relevantes da função RH. 
Dentro do enfoque operacional são apresentados os papéis de especialista administrativo e 
defensor dos funcionários. Já sob o enfoque estratégico (tema central dessa dissertação), tem-
se o papel de parceiro estratégico, mais orientado aos processos e o papel de agente de 
mudanças, mais orientado para as pessoas. 
Como especialista administrativo, cabe a recursos humanos criar uma infra-estrutura 
organizacional por meio da excelência nos serviços prestados e da eficiência dos processos 
administrativos sob sua tutela, como por exemplo, o atendimento a benefícios, a gestão da 
documentação, entre outros. Apesar de se restringir a uma abrangência operacional, a 
excelência nos serviços administrativos de RH contribui para a eficiência organizacional. 
No papel de defensor dos funcionários, cabe ao RH estimular a contribuição dos 
colaboradores. Historicamente, a função RH tem atuado como interlocutora dos colaboradores 
junto à alta administração, o que requer dos profissionais de RH uma proximidade com os 
funcionários de modo a identificar suas necessidades e prover soluções que permitam a 
criação de um ambiente de trabalho produtivo e harmonioso. Os resultados esperados do 
papel de defensor são o maior comprometimento e capacitação dos colaboradores. 
A missão de RH como agente de mudanças é catalisar os esforços de transformação 
dentro da organização para que ela se torne mais competitiva. A transformação organizacional 
é questão de sobrevivência num ambiente de acirrada concorrência, descontinuidade e 
imprevisibilidade. A gestão da mudança é uma das mais valiosas contribuições de RH para a 
gestão estratégica. Esta contribuição se torna efetiva a partir do gerenciamento da cultura 
organizacional, da criação de novas competências, da formação de equipes de alto 
desempenho e do efetivo engajamento das pessoas as processos de transformação. 
O desafio na mudança organizacional não se resume à definição do que se deve mudar, 
mas envolve também a escolha de como deve ser gerenciado o processo de transição. 
Segundo Fisher (2002, p.154), “este “como” é próprio das especificidades de cada 
organização e do desejo de mudança expresso em seus objetivos estratégicos”. O processo de 
mudança passa, necessariamente, pelo desenvolvimento das pessoas e pelo seu engajamento 
com os novos processos e práticas advindos da mudança. A autora propõe uma metodologia 
para a concepção e implementação do processo de transformação organizacional composto 
por quatro etapas: auscultação, concepção, disseminação e sustentação. 
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O desafio de Recursos Humanos como parceiro estratégico é direcionar sua atuação 
às prioridades estratégicas da organização, e como órgão responsável pela gestão de pessoas, 
encontrar meios para contribuir de forma consistente. 
Uma das contribuições mais representativas de RH na condição de parceiro estratégico 
reside no suporte à execução da estratégia. No livro Execução: a disciplina para se obter 
resultados, Bossidy e Charan (2005) afirmam que quando os resultados empresariais 
almejados não são alcançados é costumeiro culpar a estratégia formulada pela alta 
administração. Contudo, na maioria das vezes a falha não foi na formulação da estratégia, mas 
na execução. 
Os profissionais de recursos humanos se consolidam no papel de parceiros estratégicos 
à medida que são capazes de contribuir com esta relevante disciplina: a execução da 
estratégia. Segundo Ulrich: 
Os profissionais da área se tornam parceiros estratégicos quando participam 
do processo de definição da estratégia empresarial, quando fazem perguntas 
que convertem a estratégia em ação e quando concebem práticas de RH que 
se ajustam à estratégia empresarial. Como parceiros estratégicos, os 
profissionais de RH devem ser capazes de identificar as práticas que fazem 
com que a estratégia aconteça. (ULRICH, 2003, p.43) 
 
Para que a função RH possa, portanto, consolidar seu papel estratégico, não basta 
introduzir alguns dos modismos atuais, é necessário reconceber a estrutura da área e buscar 
uma arquitetura alinhada às demandas estratégicas da organização. É fundamental que os 
profissionais de RH desenvolvam uma visão sistêmica da organização e traduzam essa visão 
em produtos e soluções. Segundo Becker et al. (2001), os profissionais de RH devem 
conhecer o fluxo de criação de valor na empresa e identificar oportunidades para contribuir. O 
pleno conhecimento da cadeia de valor permite a RH criar produtos e serviços que ofereçam 
suporte às atividades críticas da organização. 
Alguns paradoxos e antagonismos caracterizam a atuação de RH. O primeiro 
antagonismo é exercer o papel de especialista administrativo e simultaneamente ser um 
agente de mudanças. O segundo antagonismo surge entre a atuação como parceiro estratégico 
e a postura de defensor dos colaboradores. O desafio de RH é de fato complexo, porém, cada 
um dos quatro papéis é essencial e ao desempenhá-los com efetividade, RH se consolida 
como valioso parceiro empresarial. 
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2.1.4  Alinhamento estratégico de RH 
O entendimento de alinhamento estratégico de recursos humanos adotado nessa 
dissertação diz respeito ao direcionamento da função RH às prioridades estratégicas da 
organização, à coerência das práticas adotadas pela área com os objetivos estratégicos da 
empresa, e à adequação da estrutura de RH às demandas estratégicas da organização. 
Segundo Gubman (1999), para efetivar a gestão estratégica de talentos é necessário 
criar meios para relacionar a estratégia às pessoas. É fundamental que a empresa assegure o 
alinhamento entre o comportamento de seus talentos e sua identidade estratégica. Gubman 
(1999, p.33) afirma que a identidade estratégica “é o modo característico pelo qual sua 
empresa formula estratégias, opera, vai ao mercado e trata os empregados – sua personalidade 
estratégica, se assim o preferir”. O autor ressalta a importância da sintonia entre o modelo de 
gestão de pessoas e as opções estratégicas da organização. 
Aos profissionais de RH cabe desenvolver uma visão sistêmica e compreender 
claramente a estratégia da empresa, as prioridades e os processos através dos quais a 
organização cria valor. A partir dessa compreensão, os profissionais de RH devem adequar 
políticas, sistemas e produtos para que dêem suporte à estratégia organizacional. 
O quadro 2 exemplifica algumas das possíveis estratégias de recursos humanos, 
estabelecidas em função das especificidades de cada estratégia de negócio. 
 
Quadro 2 - Alinhamento de políticas de RH às estratégias de negócios 
Estratégia do negócio  Estratégia de RH  Políticas ou ações de RH 
LIDERANÇA 
EM CUSTO 
Maximizar atividades que 
impactem positivamente na gestão 
de custos da empresa. 
•  Simplificação de processos; 
•  Remuneração na mediana de mercado; 
•  Terceirização de mão de obra em 
processos secundários; 
•  Maior tolerância à rotatividade. 
LIDERANÇA 
POR INOVAÇÃO 
Assegurar a atração de 
profissionais inovadores e criar o 
clima organizacional propício à 
atividade. 
•  Criação de ambiente de diversidade; 
•  Remuneração que incentive a inovação; 
•  Processos de seleção desenhados para 
captar profissionais criativos. 
TECNOLOGIA 
DE PONTA 
Garantir a atração e retenção de 
talentos da área de interesse da 
empresa. 
•  Recrutamento em escolas de 1ª. linha; 
•  Política de remuneração agressiva; 
•  Elevado investimento em treinamento; 
•  Implantação da carreira em Y. 
Fonte: Adaptado de (PASCHINI, 2006, p. 37) 
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Para assegurar sua relevância estratégica, é fundamental que a área de RH efetue seu 
planejamento e determine suas prioridades estratégicas em total consonância com a estratégia 
corporativa. Albuquerque (2002, p.41) afirma que “a estratégia de recursos humanos deve 
seguir as etapas do processo de formulação e implementação da estratégia corporativa, 
baseando-se na visão do negócio para desenvolver as diversas etapas da estratégia funcional 
que irão integrar a estratégia da organização”. 
A figura 3 propõe um modelo ilustrativo da seqüência de etapas para a formulação da 
estratégia de RH assegurando seu alinhamento com a estratégia corporativa. 
 
Figura 3 – Integração da estratégia de RH à estratégia da empresa. 
Fonte: Adaptado de Albuquerque (2002, p.41) 
 
Ressalta-se a importância do feedback entre as etapas da formulação da estratégia. A 
fluência na comunicação e a retro-alimentação de informações é fator determinante para a 
construção de estratégias consistentes. Para tornar o processo de planejamento estratégico de 
RH mais interativo, Albuquerque (2002) sugere a participação de colaboradores de diferentes 
níveis organizacionais, estimulando a comunicação, o aprendizado e o comprometimento. 
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Becker; Huselid e Ulrich (2001, p.156) enfatizam que a “arquitetura de RH deve estar 
alinhada com o processo de implementação da estratégia da empresa, como requisito para que 
Recursos Humanos sejam legitimamente considerados com um ativo estratégico”. Os autores, 
propõe que o alinhamento de RH ocorra em duas dimensões. A primeira, e mais importante, é 
chamada de alinhamento externo. Trata-se do alinhamento entre a implementação da 
estratégia corporativa e o sistema de RH. A segunda dimensão, que pode ser chamada de 
alinhamento interno, se refere à coerência da própria estrutura de RH, com seus sistemas, 
produtos e competências, que devem convergir para o desenvolvimento de recursos humanos 
como ativo estratégico. O sucesso de uma abordagem estratégica para RH depende 
sensivelmente dessas duas dimensões de alinhamento. 
Conforme ilustra a figura 4, o alinhamento externo é representado no eixo vertical, 
enquanto o alinhamento interno de RH é representado no eixo horizontal. 
 
 
Figura 4 – Alinhamento interno e externo de RH. 
Fonte: Adaptado de Becker; Huselid e Ulrich (2001, p.157) 
 
O  alinhamento externo se dá quando a arquitetura da área é direcionada para a 
estratégia da organização. Dessa forma, os sistemas de RH estarão alinhados às prioridades 
estratégicas, criando valor para o cliente. Vale ressaltar que os sistemas de RH devem sempre 
ser construídos de cima para baixo, orientados pelas macro-diretrizes organizacionais e nunca 
de baixo para cima, a partir da opção por práticas e modismos aplicados de forma desconexa. 
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O alinhamento interno poderá ser evidenciado pela sinergia e complementaridade 
entre os produtos e serviços oferecidos pela área, em harmonia com expectativas dos clientes 
internos. Uma vez conscientes de seu papel, os profissionais de RH devem criar as 
competências necessárias para desempenhá-lo de forma efetiva e devem integrar seus 
processos para gerar contribuições legítimas. 
 
Um dos mais relevantes desafios para a gestão de pessoas é obter o alinhamento entre 
estratégia do negócio, atuação de RH e cultura organizacional. O desafio de transformar 
estratégia em ação tem como premissa a adesão e o comprometimento dos colaboradores com 
o processo de transição. Entretanto, se a equipe gerencial não encontrar na cultura terreno 
fértil para efetivar as transformações necessárias, o processo estratégico se frustrará. 
Paschini (2006, p. 4) afirma que “a coerência deve permear todos os processos. 
Coerência entre a estratégia do negócio, a cultura organizacional e a estratégia de RH”. Sendo 
assim, as políticas e iniciativas de RH devem reforçar os comportamentos coerentes com as 
prioridades estratégicas. 
A figura 5 ilustra o alinhamento entre estratégia de negócio, cultura da organização e 
estratégia de RH. A coerência entre estes três elementos fortalece o alto desempenho. 
 
Figura 5 – Alinhamento entre estratégia, cultura e RH. 
Fonte: Adaptado de Paschini (2006, p.4) 
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Segundo Schein (2004, p.43), um dos mais respeitados pensadores do assunto, a 
cultura organizacional pode ser definida como: 
O conjunto de pressupostos básicos e valores que um grupo inventou, 
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptação 
externa e de integração interna, e que funcionaram bem o suficiente para 
serem considerados válidos e ensinados aos novos membros enquanto forma 
correta de perceber, pensar e sentir, em relação a esses problemas. 
 
Recursos Humanos é a função organizacional que exerce maior influência sobre a 
cultura da empresa e tem como desafio gerenciar a cultura de modo a obter coerência com a 
intenção estratégica. Há que se considerar que o efetivo gerenciamento da cultura 
organizacional deve envolver as várias significações do termo “gerenciar”, entre elas, 
planejar, organizar, controlar e avaliar. 
Um dos pontos mais controversos quanto à cultura organizacional diz respeito à real 
possibilidade de moldar a cultura da organização para que atenda aos objetivos almejados. A 
cultura emerge dos valores dominantes dos indivíduos e de suas crenças, e a transformação 
destas convicções pessoais não se dá de forma tão simples quanto afixar na parede um quadro 
contendo a declaração de valores. 
Johan (2004, p. 27) afirma que a cultura organizacional é decorrente de um processo 
complexo e multifacetado, que compreende a interação de fatores tangíveis (como tecnologia, 
arquitetura dos prédios, regulamentos, marcas ou símbolos.) com aspectos não-materiais 
(como crenças, tradições, rituais, atitudes e preconceitos). Contudo, reafirma-se a 
possibilidade de gerir a cultura organizacional, mesmo reconhecendo a complexidade do 
desafio e o alargado período necessário para a consolidação da mudança cultural. 
 
Além da gestão da cultura organizacional, uma outra ferramenta ao alcance de RH que 
contribui para o alinhamento às prioridades da organização é a gestão por competências. Este 
modelo oferece grande viabilidade prática para o alinhamento da aprendizagem 
organizacional à estratégia. Fleury e Fleury apresentam o conceito de competência como: 
 (...) um conjunto de conhecimentos habilidades e atitudes que justificam um 
alto desempenho, na medida em que há também um pressuposto de que os 
melhores desempenhos estão fundamentados na inteligência e na 
personalidade das pessoas. (FLEURY e FLEURY, 2004, p. 45) 
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  Em se tratando de gestão por competências, pode-se trabalhar em três níveis: as 
competências individuais, pertencentes ao indivíduo e importantes para a função que ele 
exerce, as competências organizacionais, construídas pela equipe através da combinação de 
competências individuais com o amadurecimento dos processos internos e, finalmente, as 
competências essenciais, que de fato constituem um diferencial competitivo para a 
organização. 
  A gestão estratégica das competências tem origem na avaliação do gap entre os 
recursos de competência existentes e os necessários para a consolidação do plano estratégico 
da empresa. Esta compreensão possibilitará elaborar um mapa de competências para a 
organização e orientar todo o sistema de RH para a aquisição de novas competências.   
  Depois de identificadas as lacunas de competências, a função RH deve orientar seu 
sistema (incluindo, seleção, desenvolvimento, avaliação e remuneração) para a construção 
destas competências. O modelo apresentado na figura 6 propõe a consolidação da estratégia a 
partir da abordagem por competências. 
 
 
 
Figura 6 – Estratégia e competências essenciais 
Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2003, p. 46) 
 
  A gestão por competências acaba por criar um ciclo virtuoso onde os recursos 
disponíveis geram competências, que impulsionam a aprendizagem organizacional, que por 
sua vez possibilitam a formulação de melhores estratégias e que por conseqüência criam 
novos recursos, reativando o ciclo e acelerando o desenvolvimento organizacional. 
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2.1.5  Perfil e competências para os profissionais de RH 
O ambiente que circunda os profissionais de RH tem mudado de forma sensível. O 
cenário de negócios tem se tornado cada vez mais complexo e imprevisível e o escopo de 
atuação da área de RH se ampliou com a chegada de novos desafios de ordem estratégica. Em 
meio a todas essas mudanças, há uma considerável modificação no perfil requerido para os 
profissionais de RH, nas competências necessárias para a profissão e no tipo de desafios com 
que se deparam no dia a dia. 
Ao tratar da evolução natural no desenvolvimento do perfil profissional e cultural do 
administrador de RH, Marras (2000, p.30) analisa a correlação entre diferentes fases da gestão 
empresarial e o perfil do profissional de RH. 
Na década de 1930, em meio à chamada era legalista, esperava-se do administrador 
um perfil bastante metódico e disciplinado e dotado de pleno domínio da legislação 
trabalhista. Na fase tecnicista, entre 1950 e 1965, houve uma mudança considerável no perfil 
desse profissional, que passou a atuar com um manager, com educação escolar mais 
aprofundada e com leve visão humanista. Com a chegada da fase administrativa, entre 1965 e 
1985), a função de administrador de RH passou a demandar uma sólida formação cultural e 
uma visão multidisciplinar do negócio. O domínio legalista e a capacidade de negociação 
também foram competências demandadas devido ao aquecimento dos movimentos sindicais. 
Na fase estratégica, pós 1985, além da visão sistêmica e multidisciplinar do negócio, 
intensificou-se o viés humanístico do administrador de RH, que passa a se deparar com novos 
desafios referentes à gestão de talentos e gerenciamento da cultura organizacional. 
 
Em meio aos desafios do século XXI, entre eles, a concorrência global, fusões e 
aquisições, turbulências econômicas, desemprego e escassez de talentos, novas alterações no 
ocorreram no perfil ideal para os profissionais atuantes na área de RH. No atual momento, o 
profissional de RH é convidado a atuar como um parceiro estratégico da organização e se 
depara com a missão de transformar RH em um centro de criação de valor para a organização, 
deixando de ser apenas mais um centro de custos.  
Para Paschini (2006, p. 29) “enquanto profissionais de RH, não há necessidade de ter 
profundos conhecimentos de estratégia, mas é importante que haja clareza quanto ao 
posicionamento da função RH em relação a esta temática”. 
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Um fator crítico de sucesso na implementação de um modelo de gestão estratégica de 
pessoas é a capacitação dos profissionais RH, responsáveis pela implementação e 
gerenciamento do modelo. Para assegurar essa capacitação é necessário compreender quais 
são as competências necessárias para o efetivo desempenho da função. 
Becker, Huselid e Ulrich (2001) apresentam cinco competências genéricas 
indispensáveis aos profissionais de RH para a obtenção de um alto desempenho na função, 
quais sejam, conhecimento do negócio, domínio de práticas de RH, gestão da mudança, 
gestão da cultura e credibilidade pessoal. 
Apresenta-se no quadro 3 um breve detalhamento das competências recomendadas. 
Quadro 3 – Competências para os profissionais de RH 
Competências  Detalhamento 
Conhecimento 
do negócio 
Os profissionais de RH agregam valor à organização quando compreendem o 
funcionamento do negócio. Essa compreensão lhes permite adaptar a atuação de 
RH às necessidades da organização. Um bom entendimento do negócio também 
permite que os profissionais de RH antevejam oportunidades e ameaças e se 
antecipem no sentido de implementar projetos e inovações. 
Domínio de 
práticas de RH 
Uma premissa para que o profissional possa alcançar o alto desempenho é o 
domínio das ferramentas de trabalho e melhores práticas aplicáveis em sua área. 
Cabe ao profissional de RH investir em sua especialização e buscar o estado da 
arte em sua atividade, o que trará benefícios em termos de credibilidade, 
resultados e satisfação dos clientes internos. 
Gestão da 
mudança 
Esta competência é mais um exemplo de como RH pode se consolidar como 
parceiro estratégico. O profissional de RH deve ser capaz de orquestrar os 
processos de mudança através de habilidades como, diagnóstico de problemas, 
relacionamento com os clientes internos, gerenciamento de projetos e solução de 
problemas. 
Gestão da 
cultura 
A gestão da cultura requer o conhecimento dos valores que orientam a conduta e 
o comportamento das pessoas. Os sistemas e a arquitetura de RH devem reforçar 
valores coerentes com a cultura que a empresa deseja instaurar na busca por 
coerência com a estratégia. Os profissionais de RH devem estar capacitados para 
oferecer apoio consultivo aos gerentes da empresa, axiliando-os a harmonizar 
seus projetos e a cultura da organização. 
Credibilidade 
pessoal 
Enquanto as demais competências podem ser consideradas como pilares da 
atuação do profissional, a credibilidade pessoal por ser considerada como a base 
de fundação sobre as quais se apóiam os pilares. Somente através da credibilidade 
o profissional será capaz de persuadir a alta administração e os gestores de linha 
quanto à estratégia de gestão de pessoas. 
Fonte: adaptado de Becker; Huselid e Ulrich (2006, p. 37) 
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2.2  ESTRATÉGIA EMPRESARIAL 
Neste capítulo são abordados os principais conceitos referentes à estratégia 
empresarial, incluindo os autores clássicos e uma reflexão acerca de suas contribuições. O 
propósito do capítulo não se restringe a compor a fundamentação teórica acerca do tema 
estratégia, visa também, analisar a interseção entre estratégia e a gestão de pessoas. Buscou-
se, sempre que possível, explorar os conteúdos a partir da ótica da gestão de pessoas com a 
finalidade de salientar a influência do elemento humano na gestão estratégica. 
 
 
2.2.1  Perspectiva histórica 
Estratégia é uma disciplina cuja origem remete às organizações militares. Segundo 
Ghemawat (2007, p.16), “estratégia é um termo criado pelos antigos gregos, que usavam a 
palavra  strategos, da qual deriva, para designar o magistrado-chefe ou comandante-chefe 
militar”. A estratégia convive com a inteligência humana há centenas de séculos. 
As obras clássicas de Sun Tzu (A arte da guerra), de Tucídedes (A guerra do 
peloponeso), de Júlio César (A guerra de gália), e mais recentemente, 
Maquiavel (O príncipe) e Myamoto Musashi (O livro dos cinco anéis) 
constituem-se em destacados e soberbos exemplos dessa preocupação 
fundamental. (PINTO, 2004, p.28) 
 
Desde a antiguidade, o pensamento estratégico passou por um processo de contínuo 
refinamento gerando uma base de idéias que vieram a influenciar o mundo dos negócios. 
Com a revolução industrial ocorrida no século XIX, notou-se o início da aplicação dos 
conceitos de estratégia militar à gestão. Contudo, no século XX, sobretudo a partir da década 
de 1950, se intensifica a aplicação do pensamento estratégico no ambiente empresarial, 
impulsionada pelos trabalhos de alguns pensadores como Ansoff e Drucker. Nessa época, 
grande parte da estratégia de atuação estava restrita à aplicação de controles financeiros. O 
principal executivo da empresa atuava como grande responsável e estrategista no 
planejamento financeiro e a estratégia poderia ser materializada e traduzida através do 
orçamento da organização. Cabia aos executivos, portanto, concentrar esforços para cumprir 
os orçamentos e seguir as regras previamente determinadas, restando pouca margem de ação 
para inovações, empreendedorismo e pensamento estratégico. 
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Na década de 1960 passa a figurar o modelo de planejamento em longo prazo. As 
organizações passaram a exercitar técnicas de cenários, ainda que bastante simplificadas para 
a complexidade do ambiente, e estabelecer uma visão do futuro desejado. Neste contexto, o 
trabalho do estrategista tinha foco na construção de um plano que permitisse à organização 
lidar com as adversidades e oportunidades previstas e consolidar na prática uma visão 
previamente delineada. Lobato et al. (2003) cita Pierre Wack, planejador da Royal 
Dutch/Shell, cuja técnica de construção de cenários prospectivos, por ele desenvolvida, 
influenciou o modelo de gestão estratégica na época. 
Na década de 1970 a gestão estratégica passou a ser conduzida por meio do 
planejamento estratégico. O planejamento estratégico pode ser compreendido como uma 
técnica deliberada, um processo formal com estágios pré-estabelecidos para a construção da 
estratégia de atuação. Um dos instrumentos aplicado com freqüência no planejamento foi o 
modelo de Harvard, também conhecido como análise SWOT. Essa técnica sugere uma 
avaliação do cenário interno a partir das forças e fraquezas que a organização detém e do 
cenário externo a partir da avaliação das oportunidades e ameaças advindas dos elementos 
presentes no ambiente externo. Chiavenato e Sapiro (2003) citam a contribuição de Ansoff e 
Steiner com as Unidades Estratégicas de Negócios (SBU - Strategic Business Units). O 
modelo de gestão por Unidades Estratégicas de Negócios permite a descentralização das 
operações conferindo maior flexibilidade, agilidade e autonomia no processo de 
gerenciamento. 
O período recessivo vivenciado no início da década de 1980 forçou as organizações a 
repensarem seus métodos de planejamento e gestão. Destacam-se as contribuições de Porter 
nessa fase. Em tempos de competitividade acirrada, a análise de mercado e a criação de 
vantagens competitivas passaram a ser elementos críticos para os estrategistas. O modelo de 
Cinco Forças Competitivas idealizado por Porter (2004), permitiu aos gestores efetuar a 
análise estrutural da indústria em que atuam, considerando cinco forças: a rivalidade entre os 
concorrentes, a entrada de novos concorrentes, o poder de negociação dos fornecedores, o 
poder de negociação dos clientes e a introdução de produtos substitutos. O potencial de 
criação de lucro do negócio e suas margens dependem da indústria ou segmento ao qual ele 
pertence e da interação dessas cinco forças competitivas neste segmento. Um aspecto a ser 
considerado é que o referido modelo tem como foco de análise o cenário externo à 
organização e não faz referências aos recursos humanos como elemento estratégico. 
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O grande desafio dos gestores, no sentido de conferir sustentabilidade e crescimento à 
empresa, é explorar fontes de vantagem competitiva. Sob a ótica da administração estratégica, 
há duas formas de construir vantagens competitivas: diferenciação ou baixo custo. Porter 
(2004) acrescenta o enfoque como alternativa para criação de vantagem, dando forma ao 
modelo das três estratégicas genéricas de competição: diferenciação, custo mínimo e enfoque. 
Uma consideração relevante ao modelo de planejamento estratégico é feita por 
Mintzberg (1994). Ao refletir sobre a ascensão e queda do interesse das organizações pelo 
referido modelo, o autor salienta a diferença entre o planejamento estratégico e o pensamento 
estratégico. O planejamento, na forma de processo rigidamente organizado, inibe a 
criatividade e o insight inovador proveniente do pensamento estratégico que pode ter origem 
nos mais diversos momentos da gestão e nas mais diversas instâncias hierárquicas. Mintzberg 
entende a estratégia como um processo orgânico e seus resultados como evolutivos e 
imprevisíveis. 
Nos anos 1990, nota-se uma preocupação das organizações no sentido de seguir além 
do planejamento estratégico, orientando-se para a construção de uma gestão estratégica. 
Segundo Lobato et al. (2003), com mudanças em ritmo cada vez mais acelerado, além de 
planejar estrategicamente era preciso organizar, dirigir, coordenar e controlar 
estrategicamente. Na gestão estratégica, o enfoque estratégico que anteriormente era 
centralizado passa a ser sistêmico, visando integrar todas as funções organizacionais e 
restabelecer um equilíbrio entre as perspectivas internas e externas da empresa. 
Prahalad e Hamel (1990) introduziram o conceito da organização como um portfólio 
de competências e a competência essencial (core competence) como elemento criador de 
vantagem competitiva para as empresas líderes em seus segmentos. Sob essa ótica, um dos 
desafios aos gestores é compreender quais as competências individuais, organizacionais e 
essenciais devem ser adquiridas para o sucesso atual e futuro da empresa. 
Na atualidade, o pensamento estratégico se tornou questão de sobrevivência. O 
planejamento estratégico continua a ser uma prática de grande relevância na gestão, contudo, 
sua elaboração deixa de ser anual ou bianual e passa a ser um exercício contínuo de 
direcionamento e ajustes de rota. O planejamento deixa de ser uma responsabilidade exclusiva 
da alta administração e passa a se estender a todos os membros da organização. 
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2.2.2  Intenção estratégica 
Ter a intenção estratégica definida de forma consistente é uma premissa crítica para o 
sucesso de qualquer empreitada estratégica da organização. A intenção estratégica é um 
conjunto de definições, entre elas, o negócio, a missão, os valores, que expressa a cultura da 
organização e traduz sua identidade. Para que seja efetiva, a intenção estratégica deve permear 
a todos os níveis hierárquicos, gerando adesão e comprometimento das áreas, equipes e 
indivíduos. A intenção estratégica fornece um senso de direção, promovendo o alinhamento 
de todas as funções organizacionais e gerando a convergência de esforços no sentido das 
prioridades empresariais. 
Prahalad e Hamel (2005) ressaltam que não basta dispor de uma arquitetura estratégica 
efetivamente delineada, é preciso fortalecer a intenção estratégica. 
A intenção estratégica é o ponto crucial da arquitetura estratégica. Uma 
arquitetura estratégica pode apontar o caminho para o futuro, mas só a 
intenção estratégica ambiciosa e estimulante oferece a energia emocional e 
intelectual para a jornada. (
PRAHALAD E HAMEL, 2005, p.150) 
 
Toda organização possui um estilo gerencial único, uma forma muito específica como 
formula e implementa suas estratégias, como conduz suas operações, como toma decisões e 
trata seus empregados. Trata-se de uma ideologia central, algo que se assemelha a um DNA 
da empresa. 
A intenção estratégica deve ter coerência com a ideologia da organização, sua 
ambição, propósito, a forma como se pensa e como cria valor para os interessados no negócio, 
o que a faz legítima, única e intransferível. Esta intenção estratégica deve ser o elemento que 
direciona e compromete cada colaborador. Deve conferir significado às contribuições de cada 
um dos integrantes da equipe, engajando-os no desafio comum. 
 
Collins e Porras (1995) conduziram um estudo com o propósito de identificar traços 
comuns entre as empresas que intitularam visionárias, líderes em seus setores, que 
sobreviveram a várias décadas, vários ciclos e vários líderes e cuja gestão, influenciou e 
impactou as outras organizações à sua volta. Um dos traços comuns identificados pelos 
autores nas empresas visionárias é a forte presença de uma ideologia central. 
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Os mesmos autores afirmam que as empresas visionárias não apenas definem e 
comunicam sua ideologia central. Elas tomam medidas para assegurar que essa ideologia 
esteja impregnada em toda a organização transcendendo qualquer liderança individual. 
Algumas das medidas são: 
•  Conscientização de seus funcionários de forma meticulosa com respeito a uma 
ideologia central, criando culturas tão fortes que passam a ser quase que uma 
ideologia; 
•  Formação e seleção dos líderes organizacionais com base na adaptação com a 
ideologia central; 
•  Alinhamento e grande coerência entre a ideologia central e as estratégias, 
objetivos, metas e projetos da organização. 
 
A definição do negócio é um dos elementos constituintes da intenção estratégica. 
Vasconcellos e Pagnocelli (2001, p.53) definem o negócio como “o entendimento do principal 
benefício esperado pelo cliente”. Uma definição de negócio restrita ou incoerente, como por 
exemplo, limitada ao produto com que a empresa lida, pode gerar a ameaça da miopia 
estratégica. Por outro lado, uma boa definição de negócio orienta o posicionamento 
estratégico, os esforços de marketing e treinamento, o foco em diferenciais competitivos, além 
de contribuir para identificar concorrentes e mercados alvo. 
O quadro 4 oferece um comparativo entre definições de negócio apresentadas de 
forma míope e de forma estratégica. 
Quadro 4 – Negócio míope e negócio estratégico 
Empresas  Negócio Míope  Negócio Estratégico 
NIKE Tênis Atitude 
KOPENHAGEN Chocolates  Presentes finos 
DANONE Iogurte  Saúde 
C&A Vestuário Moda 
BMW Automóveis Prazer em dirigir 
Revista EXAME  Negócios  Idéias 
Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Pagnocelli (2001, p.57) 
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A partir de uma clara definição de negócio, deriva-se para elaboração da definição de 
missão. A missão é a razão da existência da empresa em seu negócio. 
A missão pode ser definida como a declaração do propósito e do alcance da 
organização em termos de produto e de mercado. Ela se refere ao papel da 
organização dentro da sociedade em que está envolvida e significa a razão 
de ser e de existir. (CHIAVENATO E SAPIRO, 2003, p.54) 
 
Para que tenha consistência, a missão deve ter uma evidente relação com a natureza da 
atividade da organização e deve tornar claro o papel da organização na sociedade. É 
importante que a missão seja específica a ponto de traduzir a identidade e o desafio da 
organização, explicitando o que se faz, como se faz e onde se faz. A declaração de missão 
deve expressar um chamamento para a ação, de modo a motivar e comprometer os 
colaboradores com um desafio que realmente valha a pena. 
É fundamental criar meios para comunicar efetivamente a missão aos colaboradores e 
obter o seu comprometimento, para que a missão passe a integrar a identidade da empresa e 
influenciar posturas e comportamentos. O quadro 5 apresenta algumas declarações de missão. 
 
Quadro 5 – Declarações de missão 
Empresas  Missão 
Mc Donalds 
Servir alimentos de qualidade com rapidez e simpatia, 
em um ambiente limpo e agradável. 
Hospital das Clínicas  Salvar vidas. 
FORD 
Atender às necessidades de transporte de nossos clientes, 
aprimorando nossos produtos e serviços, prosperando como 
empresa e proporcionando retorno aos acionistas. 
Revista Exame 
Transformar informação em conhecimento; dar sentido a coisas 
aparentemente desconexas; antecipar idéias e conceitos. 
Citibank 
Oferecer serviços financeiros, em qualquer país, 
desde que legais e rentáveis. 
Harvard University 
Desenvolver homens e mulheres e expor os estudantes 
ao aprendizado liberal, dentro da tradição da civilização 
ocidental, visando prepará-los para a vida. 
Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Pagnocelli (2001, p.95) 
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Além da definição do negócio (core business) e da declaração de missão (mission 
steatment), outro elemento fundamental da intenção estratégica é o conjunto de princípios 
organizacionais. Os princípios resumem a ideologia central da organização. Quando 
explicitados, os princípios deixam claro para todos os colaboradores o que se valoriza e não se 
abre mão, afetando a cultura organizacional. 
Para Covey (2002, p.146), o desenvolvimento gerencial e organizacional a partir dos 
princípios é uma fonte inestimável de agilidade nos processos graças à credibilidade que é 
gerada nos membros da equipe. Além disso, uma cultura sedimentada por princípios sólidos 
promove a homogeneidade interna e propicia a flexibilidade frente à demanda por mudanças. 
Contudo, nem sempre as organizações seguem os princípios definidos e divulgados, o 
que além de gerar o descrédito das iniciativas pode resultar na falta de sustentabilidade da 
estratégia, já que os princípios formam a sua base. Alguns dos problemas crônicos, no que se 
refere à falta de aderência dos princípios são listados no quadro 6. 
 
Quadro 6 – Problemas crônicos na liderança por princípios 
Problemas  Causas prováveis 
Ausência de uma 
trilha estratégica 
Ou a empresa não tem seus princípios claramente 
definidos ou não faz a devida divulgação deles. 
Princípios não são 
compartilhados 
Falta entendimento e compromisso com os princípios 
ou eles não atendem os desejos e necessidades reais. 
Alinhamento 
precário 
Não há alinhamento entre os princípios e a estrutura da 
organização. Os sistemas não reforçam os princípios. 
Falta de 
confiança 
A alta administração tem um nível baixo de confiança 
o que leva a obstáculos para a comunicação e sinergia. 
Não há 
idoneidade 
Os hábitos não se equiparam aos princípios. 
Não existe coerência entre o que eu prego e pratico. 
Fonte: Adaptado de Covey (2002, p.150) 
 
A função responsável pela gestão de pessoas na organização encontra uma 
oportunidade de oferecer uma valiosa contribuição estratégica ao gerenciar a formulação e 
disseminação da intenção estratégica da organização e ao disponibilizar meios para obter o 
total engajamento dos colaboradores. 
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2.2.3  Análise de cenário 
Uma das disciplinas relevantes para a formulação da estratégia é a análise de cenário, 
também conhecida como análise de ambiente. Esta análise permite aos gestores compreender 
a realidade do ambiente em que a empresa está inserida e a partir dessa compreensão, tomar 
decisões estratégicas consistentes. A falta de consciência quanto aos fatores influentes no 
ambiente pode representar um grande risco para a organização, a considerar que, 
oportunidades e ameaças relevantes podem não ser identificadas a tempo. 
Como apresenta a figura 7, a avaliação ambiental pode ser efetuada dividindo o 
cenário em três níveis: ambiente geral, ambiente operacional e ambiente interno. 
 
 
Figura 7 – Níveis de análise do ambiente 
Fonte: Adaptado de Fernandes e Berton (2005, p. 34) 
 
O macro ambiente se refere aos fatores mais amplos que podem afetar a organização, 
mas sob os quais, em geral, ela exerce pouca ou nenhuma influência, como aspectos sociais, 
políticos, econômicos, culturais ou ecológicos. Segundo Fernandes e Berton (2005, p.35), “as 
organizações rentáveis são aquelas que podem reconhecer e responder rentavelmente às 
demandas não atendidas do macro ambiente”. 
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O ambiente operacional é constituído por fatores mais próximos à organização, com os 
quais ela eventualmente interage. Os fatores do cenário operacional afetam diretamente a 
realidade da organização, e conforme a sua configuração, determinam a rentabilidade das 
operações e a capacidade de expansão. São exemplos de elementos do cenário operacional, os 
clientes, fornecedores, agências regulatórias, concorrentes, mão de obra e sindicatos. 
Finalmente, o ambiente interno das organizações diz respeito aos fatores que 
compõem a estrutura do negócio, como por exemplo, o modelo de gestão, a tecnologia 
disponível, a acurácia e flexibilidade dos processos, a capacitação do pessoal e o grau de 
satisfação dos colaboradores. 
Uma das ferramentas clássicas para o estudo do cenário é a análise SWOT. A sigla 
SWOT advém do acróstico de strengths (forças), weaknesses (fraquezas), opportunities 
(oportunidades) e threats (ameaças). Um dos benefícios da técnica é a possibilidade de 
combinar a avaliação dos elementos do cenário interno (forças e fraquezas) com os elementos 
do cenário externo (oportunidades e ameaças). 
 
Figura 8 – Elementos da análise SWOT 
Fonte: Adaptado de Fernandes e Berton (2005, p. 116) 
Paschini (2006) afirma que o modelo SWOT, concebido na Harvard Business School 
na década de 1960, permite a aproximação interativa do cenário interno e externo 
possibilitando visualizar o campo de opções abertas para a empresa. A análise do cenário 
interno deve considerar os aspectos referentes à gestão dos recursos humanos. Elementos 
como clima organizacional, capacitação da liderança, e retenção de talentos podem 
representar forças ou fraquezas relevantes da empresa. 
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Para Porter (2004), o fundamental durante a elaboração da estratégia é a compreensão 
do cenário externo e a capacidade de adaptação da organização à estrutura do segmento ao 
qual ela pertence, ou seja, adequar-se aos aspectos do cenário operacional. Como as forças do 
cenário, em geral, são iguais para todos os competidores, o elemento de diferenciação estaria 
na forma como as empresas lidam com essas forças. Baseado nessas premissas, o autor 
introduziu o modelo de cinco forças competitivas, ilustrado na figura 9, de grande utilidade 
para a análise do ambiente operacional. 
 
Figura 9 – Cinco forças competitivas 
Fonte: Adaptado de Porter (2004, p.4) 
 
A configuração de forças competitivas é específica para cada segmento. Alguns 
mercados possuem uma configuração mais competitiva como é o caso do segmento de 
autopeças e da indústria de bebidas. Nestes mercados a lucratividade tende a ser menor devido 
à acirrada rivalidade. Outros segmentos possuem um ambiente menos competitivo, como é o 
caso da indústria farmacêutica e das usinas de aço, o que lhes permite trabalhar com margens 
de lucro mais amplas. 
Para alguns conceituados autores, o exercício de cenários não deve se limitar à 
compreensão do ambiente atual. Em tempos de transformações aceleradas é fundamental 
prospectar os cenários futuros. 
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Na visão de Prahalad e Hamel (2005), a competição pelas mega oportunidades do 
futuro já se iniciou. Por este motivo, os gestores empresariais precisam destinar parte 
significativa de seu tempo e energia no aprimoramento de uma visão de futuro que os permita 
antever oportunidades e ameaças. O desafio consiste em criar novos mercados e desenvolver 
novas competências para liderar o futuro. Os autores afirmam que: 
O futuro não é uma extrapolação do passado. Novas estruturas industriais 
sucederão as antigas. Oportunidades que a primeira vista parecem 
evolucionárias se mostrarão revolucionárias. Os novos nichos de mercado de 
hoje se transformarão em mercados de massa no futuro. (PRAHALAD e 
HAMEL, 2005, p.33) 
 
O desenho de cenários prospectivos é um instrumento valioso para auxiliar a gerência 
a organizar as percepções sobre alternativas futuras e seus impactos, contribuindo para a 
agilidade e acurácia no processo decisório. Para Schwartz (1991, p. 17), “cenários não são 
previsões. Simplesmente não é possível prever o futuro com razoável grau de certeza. Em vez 
disso, os cenários são veículos que ajudam as pessoas a aprender”. Por meio dos cenários é 
possível aprender com as alternativas de demandas futuras e se preparar para elas por meio de 
decisões estratégicas antecipadas. 
O modelo de análise de cenários prospectivos desenvolvido pela Global business 
Network envolve oito etapas, conforme demonstra o quadro 6. 
 
Quadro 7 – Passos para desenvolver cenários 
Passo  Atividade 
Passo 1  Identificar a questão central 
Passo 2  Listar as forças chave no ambiente operacional 
Passo 3  Listar as forças motrizes do macro ambiente 
Passo 4  Hierarquizar as forças chave e forças motrizes 
Passo 5  Definir a lógica do cenário 
Passo 6  Encorpar os cenários com informações 
Passo 7  Avaliar as implicações 
Passo 8 
Selecionar indicadores e sinais de aviso 
Fonte: Adaptado de Schwartz (1991, p.199) 
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2.2.4  Posicionamento estratégico 
Para que a organização empresarial que atua em mercados competitivos possa 
prosperar é fundamental que seus estrategistas determinem um posicionamento estratégico 
que a permita explorar vantagens e neutralizar as forças competitivas do cenário em que atua. 
Segundo Porter (2004), são três as estratégias competitivas genéricas a serem 
consideradas: diferenciação, liderança no custo e enfoque, conforme demonstra a figura 10. 
Seja qual for a postura estratégica escolhida pela empresa, ela afetará sensivelmente a toda a 
gestão, incluindo o ajuste da arquitetura organizacional, as decisões de investimentos, o 
aprimoramento tecnológico e a cultura da organização. 
 
Figura 10 – Estratégias competitivas genéricas 
Fonte: Adaptado de Porter (2004, p.41) 
 
Liderança no custo total é um posicionamento estratégico que visa o enxugamento e o 
uso racional dos recursos em todos os processos da organização. Trata-se de uma perseguição 
contínua pela redução de custos por meio do controle rígido, da inovação, da simplificação de 
produtos e políticas de compras vantajosas. Este posicionamento estratégico confere à 
organização uma maior margem de atuação em competições acirradas de preço, pode inibir a 
entrada de novos concorrentes e propiciar maior flexibilidade para absorver eventuais 
oscilações no custo das matérias primas e insumos. Contudo, a viabilidade dessa opção 
estratégica depende, em grande parte, da capacidade de comercializar grandes volumes 
gerando ganhos de escala. 
Diferenciação é um posicionamento estratégico que visa diferenciar os produtos 
oferecidos criando atributos que sejam considerados únicos em todo o segmento. Alguns 
exemplos de elementos que diferenciam um produto são a marca, a tecnologia, o projeto e 
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suas funcionalidades. A diferenciação possibilita a blindagem contra os produtos 
concorrentes, permite que a organização trabalhe maiores taxas de lucro e reduza o impacto 
dos preços praticados por fornecedores, além de aumentar o poder de barganha junto aos 
clientes. Porter (2004) salienta que, atingir a diferenciação pode impossibilitar a liderança em 
volume, visto que, nem todos os clientes estarão dispostos a pagar o preço dos produtos. 
Outro aspecto a se considerar é que para construir uma vantagem sustentável a partir da 
diferenciação serão necessários investimentos contínuos em pesquisa, desenvolvimento e 
marketing. 
O enfoque é um posicionamento estratégico que envolve a escolha e plena adequação a 
uma parcela da linha de produtos, grupo comprador ou segmento geográfico específico, o que 
leva alguns autores a denominar esta postura como enfoque de nicho. A abordagem consiste 
em atender a um segmento alvo restrito melhor que os concorrentes. O atendimento superior 
pode ser obtido por meio da diferenciação, do baixo custo, ou da combinação de ambos. Ao 
optar pela estratégia do enfoque, a organização se concentra no segmento alvo, provendo 
soluções criativas e customizadas, afastando-se do mercado de massa. 
Em meio ao jogo concorrencial, a escolha do posicionamento estratégico mais 
apropriado para a empresa é resultado do exercício de relacionar a empresa uma companhia 
ao seu meio ambiente. Uma vez determinado o posicionamento para o negócio, o fator 
humano terá primordial influência no processo de adequação da organização ao contexto 
operacional em que está inserida. Fatores como o capital intelectual, know-how acumulado, 
competências e gaps de habilidades são fatores relevantes do processo. 
Outro elemento de grande relevância na consolidação do posicionamento estratégico é 
a cultura organizacional. Paschini (2006, p.11) observa que “apesar de ter analisado o 
problema da estratégia em profundidade, em nenhum momento em seu estudo Porter abordou 
a questão da cultura organizacional como fator de formulação da estratégia empresarial”. 
Uma vez determinado o posicionamento a ser estabelecido, a coerência com a cultura 
é elemento crítico para o sucesso. Como exemplo, para o posicionamento voltado à liderança 
em custos, todos na organização devem estar engajados na construção da operação enxuta e 
na redução contínua de gastos. Para o posicionamento voltado à diferenciação, a cultura deve 
impulsionar a todos no sentido de inovar e construir elementos de diferenciação. 
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2.2.5  Excelência operacional 
A busca pela ampliação da rentabilidade permite que os gestores sigam por dois 
caminhos, o caminho dos numeradores e o caminho dos denominadores. Seguindo pelo 
caminho dos numeradores, a busca pelo aumento da rentabilidade passa pelo aumento das 
linhas de receita, pela inovação em produtos, pela conquista de fatias de mercado e, 
eventualmente, a exploração ou até mesmo a criação de novos segmentos. Por sua vez, o 
caminho dos denominadores requer que o gestor tenha seu olhar direcionado para a eficiência 
dos processos internos, a busca pela erradicação dos defeitos, a implementação da melhoria 
contínua, em resumo, alternativas que direcionem a organização para a excelência 
operacional. 
Acompanhando essa linha de raciocínio orientada para a excelência operacional, 
Hammer e Champy (1995) introduziram o conceito de reengenharia da empresa. A 
reengenharia tem como propósito a reformulação dos processos da organização, promovendo 
uma ruptura, por vezes radical, com os modelos operacionais já obsoletos baseados na divisão 
do trabalho. Hammer e Champy (1995, p. 12) afirmam que “no atual mundo de clientes, 
concorrentes e mudanças, as atividades orientadas para tarefas estão obsoletas. Em vez disso, 
as empresas precisam organizar o seu trabalho em torno dos processos”. 
O modelo de reengenharia encontrou grande aceitação no campo gerencial e foi 
amplamente difundido e implementado nas organizações, com destaque para uma de suas 
práticas, o downsizing. Esta prática tem por objetivo promover o enxugamento na estrutura e 
mão de obra aplicada a um processo, gerando uma considerável redução de custos e aumento 
da competitividade dos produtos. 
Um ponto de vista contrário ao movimento da reengenharia é proposto por Prahalad e 
Hamel (2005, p.33), que afirmam: 
Embora o downsizing e o redesenho dos processos centrais sejam tarefas 
legítimas e importantes, eles têm mais a ver com a manutenção dos negócios 
atuais do que com a criação dos setores no futuro. Nenhum dos dois 
substitui a imaginação e a criação do futuro. Nenhum garantirá o sucesso 
contínuo de uma empresa que não regenerar suas principais estratégias. 
 
Um dos efeitos colaterais da pratica do downsizing é que, por vezes os gestores 
ultrapassam a linha divisória entre cortar gorduras e cortar músculos, e a busca incessante pela 
redução dos gastos pode comprometer de forma definitiva a capacidade organizacional. Outro 
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severo prejuízo intangível gerado pelo movimento de downsizing foi o impacto negativo no 
moral dos colaboradores abalados com a eliminação de milhares de postos de trabalho. 
Em se tratando de excelência operacional, um dos modelos de gestão mais admirados 
pelas organizações industriais, especialmente as do segmento automobilístico, é o sistema de 
manufatura enxuta (lean manufacturing), idealizado a partir dos conceitos do Sistema Toyota 
de Produção. 
A Toyota ocupa hoje a liderança do mercado mundial de automóveis, com méritos por 
continuar a ser mais lucrativa que seus concorrentes. Atribui-se ao seu modelo de excelência 
operacional, a capacidade de manter continuamente um desempenho empresarial de grande 
consistência. O modelo Toyota é composto por uma série de práticas e ferramentas que se 
tornaram famosas em todo o mundo, como o just in time, kaizen, e o fluxo de uma peça. 
Contudo, o segredo do modelo não se restringe às ferramentas aplicadas. 
O contínuo sucesso da Toyota na implementação destas ferramentas origina-
se de uma filosofia empresarial mais profunda, baseada na compreensão das 
pessoas e da motivação humana. Seu sucesso, essencialmente, baseia-se na 
sua habilidade de cultivar liderança, equipes e cultura para criar estratégias, 
construir relacionamentos e manter uma organização de aprendizagem.  
(LICKER, 2005, p.28) 
 
Na figura 11 são apresentados os componentes do Modelo Toyota. 
 
Figura 11 – Quatro P’s do Modelo Toyota 
Fonte: Adaptado de Licker (2005, p.28) 
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Inspiradas pelo desempenho admirável da Toyota, muitas organizações têm aplicado 
em seus processos as ferramentas da manufatura enxuta. Contudo, são freqüentes os casos de 
insucesso e descontinuidade nas tentativas de adoção do modelo. Grande parte das 
implementações frustradas se devem ao fato de que, a melhoria de processos é apenas uma 
parte do modelo, a parte mais aparente e tangível. 
Como se pode observar na figura 11, os processos representam apenas um dos quatro 
elementos que compõe o modelo Toyota. O sucesso do modelo advém da abordagem 
sistêmica, da integração de todos os elementos. A sustentabilidade requer a compreensão da 
filosofia, o comportamento dos líderes e colaboradores e a capacidade de aprendizagem 
organizacional. 
A busca pela excelência operacional deve gerar iniciativas que vão muito além da 
gestão eficaz dos processos. Faz-se necessário consolidar a cultura voltada à mentalidade 
enxuta e ao zero defeito. A consolidação dessa cultura passa por desafios como disseminar 
uma filosofia clara, capacitar líderes para que reforcem essa filosofia, engajar todos os 
colaboradores e instaurar o modelo mental voltado à melhoria contínua e à inovação. 
 
Muitas organizações concentram todos os seus esforços estratégicos na implementação 
dos modelos de excelência operacional. Para Porter (1996), a excelência operacional é 
necessária, porém não é suficiente. O autor afirma que tanto a estratégia organizacional 
quanto a eficácia operacional são elementos fundamentais para o desempenho superior da 
organização, porém, elas trabalham em frentes diferentes. 
Eficácia operacional significa desempenhar tarefas similares de forma mais eficiente 
que os concorrentes. À medida que as empresas se concentram na busca pela melhoria dos 
processos centrais, passam a aplicar técnicas de melhoria semelhantes, terceirizam atividades 
com parceiros semelhantes, de modo que os rivais se tornam cada vez mais parecidos, o que 
elimina gradualmente os elementos que diferenciam a organização de seus concorrentes e 
podem resultar em grande vulnerabilidade no futuro. 
Paralelamente à busca incessante por eficácia, é crucial que a organização determine 
seu posicionamento estratégico e construa elementos de diferenciação que poderão se 
consolidar como fontes de vantagem competitiva no futuro. 
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2.2.6  Recursos e competências estratégicas 
 
Na década de 1990 teve origem um desenvolvimento importante na administração 
estratégica denominado: a visão da empresa baseada em recursos. Nesta linha de pensamento 
o estrategista direciona o seu olhar para o interior da organização, em busca de recursos 
tangíveis e intangíveis a partir dos quais possa arquitetar a estratégia e construir diferenciais 
competitivos. 
A necessidade de um recurso que seja difícil de imitar, transferir, comprar, 
vender ou substituir e que possua uma integração sistêmica com outros 
recursos da empresa é, portanto, a principal contribuição da visão da 
empresa baseada em recursos para o desenvolvimento e sustentação de uma 
vantagem competitiva. (OLIVEIRA JR, 2007, p.236) 
 
A visão da empresa baseada em recursos se baseia na premissa de que os recursos 
internos à empresa são os principais determinantes da sua competitividade, em oposição à 
abordagem da análise da indústria, na qual o principal determinante da competitividade da 
empresa é sua adequação ao ambiente externo. 
 
No exercício de pesquisa em gerenciamento estratégico utilizando a estrutura SWOT, 
ao analisar o cenário interno, os recursos e capacidades da organização devem ser 
considerados e podem revelar fontes de vantagem competitiva para as organizações. “Os 
recursos e capacidades de uma empresa incluem todos os ativos financeiros, físicos, humanos 
e organizacionais usados por ela para desenvolver, fabricar e entregar produtos ou serviços 
para seus clientes” (BARNEY, 2006, p.101). 
Barney (2006) sugere que, ao analisar as implicações em termos de vantagem 
competitiva dos recursos internos de uma organização, os executivos devem analisar estes 
recursos tomando por consideração quatro aspectos: (1) O real valor agregado por esse 
recurso; (2) sua raridade/exclusividade; (3) a imitablidade do recurso e finalmente, (4) a 
questão da organização da empresa para explorar o referido recurso. 
 
 




 
 
54 
 
 
 
 
Entre os recursos internos à organização, os conhecimentos e habilidades são ativos de 
grande valor, considerados como recursos intangíveis geradores de vantagens competitivas 
sustentáveis, já que são difíceis de copiar, adquirir ou substituir. Partindo dessa visão, surge a 
gestão por competências como importante instrumento para a gestão do capital intangível. 
 
Prahalad e Hamel (1994) afirmam que a organização precisa deixar de ser vista apenas 
como um portfólio de produtos e/ou serviços e passar a ser vista também como um portfólio 
de competências. Os autores introduziram o conceito de competência essencial como raiz da 
vantagem competitiva. Eles afirmam que as competências essenciais (core competences) são 
frutos do aprendizado coletivo das organizações, especialmente no que se refere à capacidade 
de integrar e sistematizar habilidades e tecnologias. 
As competências essenciais são a fonte de desenvolvimento de futuros 
produtos. São as raízes da competitividade e os produtos e serviços serão 
seus frutos. (...) Portanto, qualquer equipe de alta gerência que não consiga 
assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento e estímulo de 
competências essenciais estará inadvertidamente hipotecando o futuro da 
empresa. (PRAHALAD; HAMEL, 2005, p.230) 
 
Durante o processo de formulação estratégica, como parte relevante do diagnóstico 
interno, é fundamental identificar as competências essenciais e as competências 
organizacionais (requeridas pelas funções da organização), e analisar também quais as lacunas 
de competências e de que maneira as mesmas podem ser sanadas. 
Vale salientar que uma competência não deve ser confundida com uma habilidade ou 
com uma tecnologia disponível na organização. Competências, sejam elas organizacionais ou 
essenciais, são compostas por uma combinação de algumas habilidades e tecnologias. 
A competitividade da organização no longo prazo depende da administração do 
processo de aprendizagem organizacional, que deve reforçar e promover as competências e 
dar foco às estratégias competitivas. 
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2.2.7  Balanced Scorecard e os mapas estratégicos 
Por melhor que tenha sido definida a intenção estratégica da organização, para que 
obtenha sucesso na implementação da estratégia é fundamental encontrar meios para traduzir 
a missão em objetivos específicos que orientem à tomada de ação. O Balanced Scorecard 
(BSC) apresentado por Kaplan e Norton (1997) é uma ferramenta que permite traduzir a 
estratégia em ação por meio da formulação de um painel de objetivos que propiciam o 
alinhamento de esforços e o acompanhamento do desempenho organizacional. 
Segundo os autores, o balanced scorecard é mais do que um sistema de medidas tático-
operacionais. Trata-se de um sistema que permite administrar a estratégia em longo prazo. 
Este sistema torna a empresa apta a viabilizar os seguintes processos: 
•  Esclarecer e traduzir a visão estratégica: a visão da organização é traduzida na forma 
de indicadores e metas específicos que permitem a sua compreensão na prática. 
•  Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: além de propiciar uma fácil 
leitura dos objetivos estratégicos da empresa, torna-se possível visualizar as relações 
entre os objetivos de diferentes perspectivas e de diferentes funções organizacionais. 
•  Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: esta abordagem oferece 
uma metodologia para o estabelecimento de objetivos e planos de ação plenamente 
coerentes com a visão estratégica favorecendo o alinhamento organizacional. 
•  Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: o BSC permite monitorar e 
compreender o desempenho organizacional a partir de indicadores de eficiência e 
resultado que implicam em causas e efeitos do desempenho possibilitando eventuais 
correções de rota. 
 
Durante muito tempo o controle das organizações e o processo decisório foi pautado 
somente por objetivos e indicadores financeiros. Contudo, o monitoramento restrito à 
perspectiva financeira apresenta limitações no sentido de proporcionar uma compreensão 
mais ampla do negócio, especialmente pelo fato de que os controles financeiros retratam o 
passado da organização e inviabilizam uma gestão orientada para o futuro. Restringir-se aos 
indicadores financeiros equivale a dirigir um carro olhando pelo retrovisor. O Balanced 
Scorecard é uma metodologia baseada no equilíbrio organizacional e se fundamenta no 
balanceamento de quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e 
Aprendizado/Crescimento. 
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A figura 12 ilustra as perspectivas do Balanced Scorecard e suas interações. 
 
Figura 12 – Perspectivas do Balanced Scorecard 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.10) 
 
Uma das principais características do BSC como ferramenta de suporte à gestão 
estratégica é a estrutura composta pelas suas quatro perspectivas e o encadeamento delas. À 
medida que a organização se esforça para aprimorar seu desempenho em termos de 
aprendizado e crescimento é de se esperar uma melhora nos processos internos, que tende a 
gerar um acréscimo de satisfação aos clientes que, por sua vez, deve impactar positivamente 
na perspectiva financeira. 
A perspectiva de aprendizado e crescimento constitui a base do painel de objetivos 
estratégicos da organização. A esta perspectiva devem ser associados os objetivos da 
relacionados aos talentos, à gestão do conhecimento e competências, ao potencial de 
inovação, além de objetivos relacionados a sistemas e informação. 
Na prática, nota-se que a maioria das organizações lida bem com objetivos referentes 
às perspectivas financeira e de clientes. Para processos se verifica um aprimoramento, 
contudo, é no desenvolvimento da perspectiva de aprendizado e crescimento que reside a 
maior dificuldade dos executivos e estrategistas. 
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3  METODOLOGIA 
Este capítulo tem por objetivo detalhar as opções metodológicas efetuadas. 
 
 
 
 
3.1  CARACTERÍSTICAS DA PESQUISA 
 
Definido o tema e as questões que delimitam o escopo da investigação, optou-se por 
utilizar a abordagem metodológica qualitativa para seu desenvolvimento.  A abordagem 
qualitativa é compatível com o tema proposto, visto que, permite analisar aspectos subjetivos, 
como percepções, compreensão do contexto e da dinâmica das interações grupais. 
Quanto ao tipo de pesquisa, o estudo pode ser classificado como pesquisa aplicada. 
Para Lakatos (2007, p.21), como a própria denominação indica, a pesquisa aplicada possui 
interesse prático, ou seja, que os resultados do estudo sejam aplicados na solução de 
problemas reais. 
 
 
3.2  PROCEDIMENTOS TÉCNICOS 
 
O estudo de caso foi o procedimento metodológico escolhido para o desenvolvimento 
da pesquisa. A opção se deve ao fato de que o estudo de caso permite lidar com uma ampla 
variedade de informações e possibilita avançar além do alcance de um estudo histórico 
convencional. 
Yin (2005, p. 27) afirma que “um estudo de caso é uma investigação empírica que 
investiga um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente 
quando, os limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente definidos”. 
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O mesmo autor afirma ainda que a investigação de estudo de caso: 
•  enfrenta uma situação tecnicamente única em que haverá muito mais variáveis 
de interesse do que pontos de dados, e, como resultado, 
•  baseia-se em várias fontes de evidências, com os dados precisando convergir 
em um formato de triângulo, e, como outro resultado, 
•  beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposições teóricas para conduzir 
a coleta e a análise de dados. 
 
 
Quando da escolha do estudo de caso como procedimento metodológico a ser utilizado 
o pesquisador deverá analisar se, conforme o propósito de seu estudo, será mais interessante a 
aplicação do estudo de caso único ou o estudo de casos múltiplos. Yin (2005, p.62) sugere 
cinco fundamentos lógicos, ou razões principais, que justificam a escolha do estudo de caso 
único como procedimento: 
•  Caso decisivo é o primeiro fundamento lógico para o caso único. Tem 
aplicação  quando se deseja testar em circunstâncias práticas (confirmar, 
contestar ou estender) a aplicabilidade de uma teoria bem formulada; 
•  Caso raro, aquele em que o caso representa um caso raro ou extremo, é o 
segundo fundamento lógico; 
•  Caso representativo ou típico é um terceiro fundamento lógico. Trata-se de 
uma opção para a investigação de circunstâncias e condições de uma situação 
lugar-comum; 
•  Caso revelador ocorre quando o pesquisador tem a oportunidade de observar e 
analisar um fenômeno previamente inacessível à investigação científica; 
•  Caso longitudinal é o quinto fundamento lógico, e envolve o estudo do mesmo 
caso único em dois ou mais pontos diferentes no tempo. 
 
O terceiro fundamento lógico, caso representativo ou típico, é o que melhor justifica a 
opção pelo estudo de caso único aplicado na pesquisa descrita nessa dissertação. O tema do 
alinhamento de RH à estratégia empresarial é um dos dilemas organizacionais 
contemporâneos que merece grande atenção. Em especial, para o segmento de fabricantes de 
autopeças, composto em sua maioria por organizações de característica industrial mecanicista, 
o tema continua sendo objeto de investigação de gestores e intelectuais. 
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3.3  COLETA DOS DADOS 
 
Tanto métodos quanto as técnicas devem se adequar ao problema a ser estudado, às 
proposições que se deseja confirmar, ao tipo de informantes com que se vai entrar em contato. 
Segundo Lakatos (2007), nas pesquisas, em geral, nunca se utiliza apenas um método ou uma 
técnica, mas todos os que forem necessários ou apropriados para determinado caso. Na 
maioria das vezes, há uma combinação de técnicas, usadas concomitantemente. 
 
Os instrumentos de coleta de dados aplicados na investigação foram os seguintes: 
•  Levantamento bibliográfico: pesquisa desenvolvida com base em material já 
desenvolvido constituído por livros, artigos científicos, entre outros. 
•  Coleta documental: Os documentos coletados, em sua grande maioria, foram 
escritos contemporâneos e retrospectivos secundários, como por exemplo, 
relatório de planejamento estratégico da organização, o registro do scorecard 
da organização e da função RH, 
•  Entrevista semi-estruturada: As entrevistas serão gravadas para assegurar o 
registro fiel de todas as informações e seguirão um roteiro de perguntas abertas 
pré-determinadas a serem dirigidas para entrevistados previamente 
determinados no plano. Contudo, eventuais fatos relevantes à pesquisa, mesmo 
que não pertinentes ao roteiro, poderão ser coletados por meio da entrevista. 
 
A coleta documental permitiu ter acesso a vários documentos e registros úteis para a 
compreensão do estilo de gestão adotado na empresa e suas estratégias definidas. A análise 
dos documentos também proporcionou elucidar as práticas de gestão de pessoas em utilização 
e o modelo de gestão de pessoas vigente na organização. 
Para a realização do estudo, foram entrevistados todos os diretores da organização e 
todos os analistas da área de RH, compondo um total de dez profissionais. As entrevistas 
junto aos diretores tiveram como finalidade a identificação das expectativas e da percepção 
quanto ao alinhamento da área de RH à estratégia organizacional. O propósito das entrevistas 
junto aos analistas de RH foi analisar a sua compreensão da estratégia da empresa e identificar 
a sua percepção quanto ao alinhamento das funções internas de RH. 
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3.4  ANÁLISE DOS DADOS 
 
Após a coleta de dados, a fase consecutiva é a analise das informações e evidências 
obtidas. Em se tratando de um estudo de caso qualitativo, o exercício de análise e 
interpretação se torna mais flexível e desafiador, já que a coleta de evidências se dá por meio 
de fontes diversas e nem todos os dados recolhidos estavam previstos no plano inicial. 
Yin (2005) ressalta a importância de dispor de uma estratégia analítica em primeiro 
lugar. Uma vez determinada a estratégia, torna-se possível escolher com maior clareza o leque 
de instrumentos de análise a ser aplicado. O autor sugere três estratégias analíticas aplicáveis 
aos estudos de caso: a) baseando-se em proposições teóricas; b) pensando sobre explanações 
concorrentes; e c) desenvolvendo uma descrição do caso. 
A estratégia analítica escolhida para essa pesquisa foi a base em proposições teóricas. 
Desta forma, as proposições teóricas acerca do alinhamento da função RH à estratégia 
organizacional deram forma à pesquisa bibliográfica, à definição do problema de pesquisa, ao 
plano de coleta de dados, e finalmente, serviram como referência para a análise e 
interpretação dos dados obtidos. As proposições teóricas adotadas na pesquisa são 
apresentadas no item 3.5. 
Gil (2006) afirma que análise e interpretação são processos distintos, contudo, 
estreitamente relacionados. O processo de análise envolve a organização dos dados de modo a 
obter respostas às questões de pesquisa propostas. O processo de interpretação busca 
identificar um sentido mais profundo nas respostas obtidas, o que pode ser realizado 
recorrendo a outros conhecimentos prévios. 
No sentido de organizar e tornar o processo de análise e interpretação mais proveitoso, 
serão adotados os seguintes passos: 
a.  Estabelecimento de categorias; 
b.  Avaliação das generalizações obtidas com os dados; 
c.  Interpretação dos dados e organização por categorias. 
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3.5  PROPOSIÇÕES TEÓRICAS 
 
Como propõe Yin (2005), o estudo de caso se beneficia do desenvolvimento prévio de 
proposições teóricas para conduzir a coleta e a análise de dados. As proposições teóricas que 
determinam os contornos de investigação e análise deste estudo tratam do alinhamento interno 
e externo de recursos humanos, explorado em profundidade por Becker; Huselid e Ulrich 
(2001). 
Como tratado em maiores detalhes no item 2.1.4 deste documento, para que haja uma 
gestão pertinente e efetiva de recursos humanos é fundamental que a área de RH obtenha seu 
pleno alinhamento em duas dimensões, externo e interno. 
 
O alinhamento externo de RH se dá quando os profissionais da área estão efetivamente 
envolvidos com o processo de elaboração e implementação da estratégia. Estes profissionais 
devem compreender claramente a forma através da qual a empresa cria valor, como se 
relaciona com seus públicos de interesse e devem conhecer o planejamento da organização e 
seu direcionamento estratégico. A partir desta consciência estratégica, a área de RH deve criar 
políticas orientadas para a estratégia e estruturar sua arquitetura de forma que possa oferecer 
produtos que contribuam significativamente com a estratégia. 
A finalidade do alinhamento externo de RH é consolidar a área de recursos humanos 
como parceira estratégica dos gestores da organização, prestando valioso suporte aos gestores 
na realização de seus planos estratégicos e atuando como catalisadora das mudanças 
relevantes na organização. 
 
O alinhamento interno de RH requer a sinergia e a coerência de todas as iniciativas de 
RH para consolidar uma linha mestra que orienta aos seus subsistemas, processos e produtos. 
Todos os aspectos da gestão de pessoas, como captação, compensação, desenvolvimento, 
avaliação e retenção devem estar alinhados e ser complementares de modo a compor um 
sistema de gestão que oferece contribuições reais para a estratégia. 
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3.6  ALINHAMENTO ENTRE OBJETIVOS E QUESTÕES 
O quadro 8 apresenta a correlação entre os objetivos específicos, as questões de 
pesquisa e as questões que compõem os questionários de pesquisa. Os questionários se 
encontram nos anexos A e B. 
Quadro 8 – Correlação entre objetivos e questões de pesquisa. 
OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 
QUESTÕES DE 
PESQUISA 
QUESTÕES DO ROTEIRO PARA 
ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA 
Analisar as expectativas e a 
percepção da alta 
administração com relação 
às contribuições da função 
RH para com as prioridades 
estratégicas da empresa 
Qual a percepção da 
alta administração 
com relação às 
contribuições 
estratégicas de RH? 
QUESTIONÁRIO A - DIRETORES 
•  No processo de definição da estratégia são tratados 
aspectos da gestão de pessoas? 
•  Qual é a participação de RH no processo de definição da 
estratégia? 
•  Entre os objetivos estratégicos da organização há 
objetivos relacionados à RH? 
•  RH realiza com eficiência as suas tarefas operacionais? 
•  RH pode ser reconhecido como um parceiro e defensor 
dos colaboradores? 
•  RH atua de forma pró-ativa, liderando transformações 
organizacionais necessárias? 
•  Dos subsistemas de RH, quais os que oferecem as 
maiores contribuições para a estratégia? 
•  Que ferramentas e práticas de RH dão efetivo suporte às 
prioridades estratégicas? 
•  RH presta suporte à sua área para o alcance de seus 
objetivos estratégicos? 
 
Analisar a visão da 
estratégia por parte dos 
profissionais de RH e 
investigar sua forma de 
interação no processo 
estratégico 
Os profissionais de RH 
estão conscientes das 
prioridades estratégicas 
da organização e 
compreendem seu 
papel neste contexto? 
 
Compreender a arquitetura 
de RH e identificar os 
instrumentos utilizados pela 
área para contribuir na 
formulação e execução das 
estratégias da organização 
Existem instrumentos e 
práticas de RH que 
geram contribuições 
efetivas para a 
consolidação dos 
objetivos estratégicos 
da organização? 
Analisar o alinhamento 
interno dos subsistemas de 
RH e sua convergência para 
a geração de contribuições 
estratégicas para a 
organização 
Os sistemas de RH 
estão alinhados entre si 
e convergem para dar 
sustentação às 
demandas estratégicas 
da organização? 
QUESTIONÁRIO B – PROFISSIONAIS DE RH 
•  Os profissionais de RH conhecem os planos e objetivos 
estratégicos da organização? 
•  Qual o papel de RH no processo de implantação da 
estratégia? 
•  De que modo RH contribui com as prioridades 
estratégicas da organização? 
 
 
•  A liderança de RH ocupa que posição na hierarquia da 
empresa? 
•  RH dispõe de recursos e autonomia para uma atuação 
estratégica? 
•  Quais as principais práticas de RH e que contribuição 
oferecem? 
 
 
•  A área de RH dispõe de um planejamento? O 
desempenho de RH é monitorado? 
•  Os subprocessos de RH trabalham alinhados e convergem 
para as prioridades da empresa? 
•  Quais são os subsistemas de RH que geram contribuições 
estratégicas para a empresa? 
Fonte: o autor 
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4  O CONTEXTO DA INDÚSTRIA DE AUTOPEÇAS 
O surgimento do automóvel se deu no período de transição do século XIX para o 
século XX em meio a uma onda de inovações ocorridas na Europa e Estados Unidos, época de 
avanços no transporte ferroviário, viário, aéreo que impulsionaram transformações 
significativas (WOMACK et al., 2004). Naquela época, o processo de industrialização se 
propagou a partir da Inglaterra em direção a vários outros países, acelerado pelo 
aprimoramento dos meios de transporte. A economia passava por uma transição da fase 
baseada na mão de obra artesanal para a fase baseada na industrialização e mecanização. 
No século XX, o engenheiro norte americano Taylor propunha a aplicação de métodos 
científicos à administração e gestão da produção com a finalidade de produzir mais com 
menor custo. Na Europa, Fayol, defendia princípios semelhantes tendo feito muitos 
seguidores. Contudo, segundo Arsenio (2008), o mais notável foi o empresário Ford, que 
consciente da necessidade do consumo de massa buscou agilizar e promover reduções de 
custo através dos ganhos de escala. O modelo de gestão introduzido por Ford, com elementos 
como a divisão máxima do trabalho, padronização das peças e uniformização dos veículos 
deu origem às primeiras linhas de produção e influenciou profundamente a história da 
indústria. 
Nos primórdios da indústria automobilística, a montagem do automóvel era apenas 
uma pequena parte do processo de fabricação total. O grosso do processo envolvia o projeto e 
a fabricação de dezenas de milhares de peças distintas e sua montagem nos chamados 
sistemas que por fim iriam resultar na montagem final do automóvel. A partir dos anos 1950, 
as indústrias automobilísticas começaram a endereçar a produção de componentes 
automotivos para indústrias independentes. Contudo, o projeto destes componentes 
continuava a cargo das montadoras, o que vinha a ser uma forma de assegurar que as 
tecnologias incorporadas nos veículos ficassem sob seu completo controle (ARSENIO, 2008). 
Em meio à forte expansão promovida pela produção em massa, as indústrias se 
transformaram em grandes corporações e ingressaram num processo de internacionalização 
visando a conquista de novos mercados promissores. Alem disso, iniciou-se um processo de 
fusões, aquisições e incorporações que tem se estendido até os dias atuais. Este processo não 
se restringiu às montadoras de veículos tendo atingido também as fábricas de autopeças com 
um dinamismo sem precedentes. 
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No Brasil, quando do início das operações da indústria automobilística, eram 
utilizados componentes importados em sua grande maioria, ficando a cargo da indústria 
somente a montagem dos automóveis. Em decorrência da segunda guerra mundial e da 
conseqüente dificuldade de importação de autopeças, estimulou-se o desenvolvimento da 
indústria de autopeças local, que enveredou por um processo de substituição de importação 
responsável por um considerável crescimento. 
Arsenio (2008) afirma que, em 1956, com a ascensão de Juscelino Kubitcheck ao 
poder, foram tomadas medidas importantes no sentido ampliar a participação da indústria 
automobilística, setor considerado chave para o avanço industrial em razão de sua capacidade 
de atrair investimentos e tecnologia. Uma das propostas mais importantes para promover 
desenvolvimento do setor de forma horizontal foi a determinação de elevados índices de 
nacionalização dos componentes na fabricação dos veículos. 
Para atender aos referidos índices de nacionalização as montadoras foram levadas a 
estreitar seu contato com os fabricantes de autopeças nacionais, ensinando métodos de 
organização industrial, oferecendo equipamentos e tecnologia, estabelecendo contratos de 
longo prazo e acordos de assistência técnica que propiciaram um avanço extraordinário, pois 
favoreceu o crescimento de um grupo de fabricantes e possibilitou um grande aprendizado 
para todo o setor. 
A partir da década de 1990, em meio à nova realidade mundial delineada por fatores 
como globalização, competição acirrada, joint ventures, acelerado avanço tecnológico, as 
indústrias de autopeças brasileiras se viram diante da necessidade de adequação ao novo 
paradigma econômico. A instalação de novas montadoras de veículos européias e asiáticas no 
país estimulou a vinda de muitos de seus fornecedores internacionais ampliando a rivalidade 
no setor. Práticas como global sourcing e parcerias tecnológicas passaram a ser aplicadas com 
maior freqüência alterando a característica do segmento e demandando uma nova postura 
estratégica por parte de seus atores. 
Em meio a um cenário complexo e competitivo, o modelo de produção enxuta, 
idealizado inicialmente pela Toyota tem sido considerado por especialistas do segmento como 
uma nova revolução industrial para o setor e uma resposta adequada às novas demandas. 
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Para Womack; Jones e Roos (2004) o pensamento enxuto contra o desperdício e a 
busca pelo valor, pilares do lean manufacturing, são os balizadores dos novos modelos de 
produção bem sucedidos. 
 
 
4.1  ESTRUTURA DO SEGMENTO DE AUTOPEÇAS 
 
A cadeia de suprimentos de autopeças é uma rede composta por todas as empresas que 
integram as etapas de fabricação e comercialização das peças automotivas até que cheguem 
aos consumidores finais. Essas empresas desempenham diferentes papéis e responsabilidades. 
A configuração atual da cadeia é apresentada na figura 13. 
 
Figura 13 – Cadeia de suprimentos de autopeças 
Fonte: o autor 
 
Apesar de manter essa mesma configuração há algumas décadas, notam-se eventos que 
podem sinalizar futuras mudanças na configuração atual do segmento, especialmente no que 
se refere aos elos intermediários da cadeia. Scavarda e Hamacher (2001) afirmam que fatores 
como a globalização e o avanço tecnológico têm alterado as condições mercadológicas e 
gerenciais das empresas atuantes no Brasil. 
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Essa nova realidade tem contribuído para o desenvolvimento de uma nova lógica 
empresarial na cadeia de suprimentos da indústria automobilística. 
 
A indústria de autopeças, enquanto elo dessa cadeia de suprimentos tem como 
fornecedores os fabricantes de insumos e atende como clientes às montadoras de veículos e 
aos distribuidores independentes. Configuram-se, portanto, dois mercados muito distintos a 
serem explorados pelos fabricantes de peças automotivas. 
O primeiro deles é o mercado de OEM (Original Equipment Manufacturer) formado 
pelas montadoras de veículos, organizações multinacionais de grande porte e forte poder de 
barganha. As montadoras compram as peças automotivas e endereçam parte delas para a 
fabricação de veículos novos e a outra parte para sua rede de concessionárias que poderá 
aplicar as peças nos serviços de reparo ou vendê-las diretamente ao consumidor com a 
credencial de “peças originais”. A interação com a montadora tem característica muito técnica 
e demanda ao fabricante de autopeças o domínio de competências organizacionais como 
pesquisa e desenvolvimento e suporte técnico. As margens de lucro tendem a ser menores 
neste segmento em razão do elevado poder de negociação do cliente e da forte concorrência. 
Contudo, a atuação como fornecedor oficial da montadora confere aos produtos da Empresa X 
a credencial de “peças originais”, muito valorizada no mercado, e também cria oportunidades 
para o crescimento tecnológico e a expansão internacional. 
O segundo mercado é conhecido como Aftermarket, ou mercado de reposição, 
composto por grandes distribuidores atacadistas que repassam as peças aos varejos de 
autopeças, que por sua vez as endereçam aos reparadores automotivos ou aos consumidores 
finais. Os distribuidores passaram por um intenso processo de crescimento nas últimas 
décadas, pulverizando sua atuação através da instalação de filiais em todo o território 
nacional, o que os torna canal de acesso prioritário ao mercado de reposição independente. 
Diferente das montadoras, a negociação com a distribuição tem conotação mais comercial e 
demanda uma atuação que vai além dos produtos e envolve iniciativas de marketing como 
propaganda, merchandising, eventos e premiações. Neste segmento as margens de lucro são 
mais interessantes do que na interação com as montadoras, contudo, a intensidade da 
rivalidade é ainda mais intensa. 
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A posição que ocupa a indústria de autopeças na estrutura do segmento 
automobilístico impõem grandes desafios à sua operação. Por um lado, o fabricante interage 
com clientes de grande poder de barganha que o forçam a reduzir preços continuamente, 
aprimorar a qualidade de seus produtos, ampliar o nível tecnológico, e oferecer soluções em 
termos de suporte técnico e comercial. Por outro lado, as indústrias de autopeças negociam 
com fornecedores de grande porte e capacidade tecnológica, como os fornecedores de aço ou 
derivados de petróleo, que os pressionam por aumento de preço e programações de entrega 
alongadas. Deve-se considerar ainda que, o número de competidores é grande e a rivalidade é 
intensa neste segmento que já atingiu a maturidade. 
 Esses elementos configuram um cenário de grandes desafios para o gerenciamento de 
uma empresa fabricante de autopeças que deve contar com grande flexibilidade de processos e 
pessoas para se adequar às condições de mercado e deve dispor de grande capacidade 
inovativa para descobrir soluções mesmo sem dispor de muitos recursos. 
 
 
 
4.2  CENÁRIO ATUAL E FUTURO PARA AUTOPEÇAS 
 
O segmento de autopeças apresentou nos últimos anos crescimento sem precedentes, 
acompanhando o aquecido mercado de vendas de automóveis novos que registrou 
consecutivos records de produção e vendas. No ano de 2007, a indústria de autopeças no 
Brasil registrou crescimento de 25,9 % em relação ao desempenho de 2006, com faturamento 
de US$ 35,9 bilhões e com volume de exportações da ordem de US$ 9,1 bilhões. O setor 
empregou aproximadamente 207 mil pessoas, registrando um acréscimo de 9% no número de 
empregos. (SINDIPEÇAS, 2007) 
Em 2008, nos meses que antecederam o impacto da crise econômica internacional, o 
segmento de autopeças vinha apresentando números favoráveis. No período de janeiro a 
agosto de 2008 foi registrado crescimento de 11,8% sobre o igual período de 2007, segundo 
levantamento efetuado pelo Sindipeças (2008). Contudo, com os efeitos da turbulência 
econômica mundial, que passaram a impactar sobre o setor com maior intensidade a partir de 
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setembro, a expectativa de crescimento para o ano de 2008 teve que ser reavaliada. Conforme 
demonstra o mesmo estudo realizado pelo Sindipeças (2008), a previsão de 8,3% de 
crescimento anual foi revista para 3,2%. 
A expectativa para a atividade no setor no curto prazo é de um cenário muito difícil. O 
setor automobilístico, a exemplo do imobiliário, tem se mostrado como um dos mais afetados 
pela crise internacional devido à estagnação nas vendas de veículos leves e utilitários. Vale 
ressaltar que as vendas a montadoras representam em média 70% dos negócios para 
autopeças. Para o aftermarket, os efeitos da crise tendem a ser menores, contudo, é de se 
esperar desaquecimento na atividade. 
A dimensão e os impactos da crise internacional ainda são imprevisíveis, e os cenários 
para o médio e longo prazo permanecem nebulosos. A atual solidez da economia brasileira 
deve beneficiar a economia nacional de modo que os impactos da crise sejam menores do que 
aqueles que vêm sendo observados nos Estados Unidos, Europa e Ásia. Porém, em meio a 
uma economia globalizada, não se pode descartar os possíveis efeitos danosos da turbulência 
econômica. 
Neste cenário, cabe aos gestores empresarias do segmento de autopeças usarem da 
flexibilidade e da inovação para ajustar suas operações à atual realidade e assegurar a saúde 
financeira das organizações para que possam superar o referido período de turbulência. 
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5  APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DO CASO 
 
As considerações apresentadas neste capítulo fazem referência às informações obtidas 
por meio das entrevistas com os diretores e analistas, e aos dados e informações obtidos por 
meio da coleta documental. 
Em atenção à solicitação da empresa onde foi realizado o estudo de caso, optou-se por 
manter o nome da organização e dos colaboradores no anonimato. Sendo assim, nas 
considerações deste documento, a organização será tratada pelo codinome “Empresa X”, e os 
colaboradores mencionados serão tratados pelo título do cargo que ocupam. 
O quadro 9 apresenta a relação dos participantes das entrevistas semi-estruturadas, que 
também contribuíram com a apresentação de documentos que enriqueceram o estudo. 
Quadro 9 – Colaboradores entrevistados 
ENTREVISTADO  Tempo na 
posição 
Tempo na 
empresa 
Diretor Geral  8 anos  8 anos 
Diretora Financeira  4 anos  4 anos 
Gerente Nacional de Vendas  7 anos  7 anos 
Diretor de Engenharia  27 anos  4 anos 
Diretor Industrial  29 anos  4 anos 
Diretor de Compras  29 anos  4 anos 
Diretor de Recursos Humanos  24 anos  4 anos 
Analista de Seleção e Treinamento  18 anos  6 meses 
Analista de Departamento Pessoal  28 anos  28 anos 
Analista de Serviço Social  10 anos  10 anos 
Fonte: Informações cedidas pela Empresa X 
 
Como faz perceber o quadro 9, o grupo de diretores e analistas possui um elevado 
tempo de permanência na empresa (média de 18,4 anos) e constitui uma amostra coerente 
com o quadro de funcionários que também conta com muitos profissionais com uma longa 
estada na organização. O fato de os participantes estarem a muito tempo na organização e de 
terem acompanhado diversos processos de transição na história da empresa foi um elemento 
enriquecedor para as entrevistas e para o estudo. 
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5.1 CARACTERIZAÇÃO DO CASO 
 
5.1.1  Histórico e perfil da empresa 
 
A matriz da Empresa X iniciou a fabricação de seus produtos na década de 1930 nos 
Estados Unidos, a partir da criação de um produto que representava uma solução tecnológica 
muito oportuna para o período de grande desenvolvimento da fabricação de automóveis. Nos 
anos de guerra que se seguiram, os mesmos produtos também foram amplamente utilizados 
para a melhoria dos veículos militares, o que impulsionou o crescimento da empresa. Anos 
depois a empresa estabeleceu um acordo comercial com um respeitado grupo empresarial 
norte americano que cuidou da introdução da marca e da distribuição dos produtos em 
inúmeros países europeus e sul-americanos. Mais adiante, na década de 1980, com sua 
operação já bastante sedimentada e ocupando a liderança e coliderança de muitos mercados, a 
empresa foi vendida para um grupo europeu que continua como controlador até os dias atuais. 
Ampliando sua área de atuação, o grupo a que pertence a Empresa X vem se 
posicionando de forma ativa no Mercosul. Por meio de joint ventures, o grupo vem investindo 
maciçamente na construção de novas unidades fabris orientadas para atender a demanda da 
indústria automobilística e do mercado de reposição. Atualmente, dispõem de seis plantas no 
Mercosul, todas em operação total, e dessa maneira tem alcançado altos índices de 
participação nos mercados em que atua. Em termos globais, o grupo conta com um total de 60 
unidades, entre fábricas e escritórios corporativos, empregando mais de 7.700 funcionários. 
 
Os produtos da Empresa X começaram a ser fabricados no Brasil por meio de um 
parceiro industrial na década de 1950, em meio a um esforço do segmento automotivo no 
sentido da nacionalização dos componentes veiculares que em sua maioria eram importados. 
A efetiva fundação da subsidiária brasileira se deu na década de 1960. O mercado que naquela 
época era disputado por três fabricantes locais hoje conta com dez empresas concorrendo 
diretamente, o que configura um cenário atual de grande competitividade. Atualmente, a 
produção da empresa, em percentuais aproximados, é destinada em 45% para o mercado de 
OEM (Original Equipment Manufacturers – montadoras de veículos), 45% para o aftermarket 
(mercado de reposição automotiva) e 10% da produção é direcionada para exportação. 
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A empresa está situada no município de São Bernardo do Campo em meio ao polo 
automobilístico do grande ABC e dispõe de uma infra-estrutura de manufatura e 
desenvolvimento que lhe permite atender ao mercado com tecnologia, qualidade e volume. 
Em seu parque industrial, a empresa dispõe de equipamentos com tecnologia 
atualizada para a fabricação dos produtos com o nível de desenvolvimento e qualidade 
requerido pelo padrão OEM (peças originais). Além disso, há um sistema de gestão da 
produção baseado no modelo kaizen que visa aprimorar continuamente o layout, a 
movimentação e os processos. A manufatura organizada por células tem a finalidade de 
aumentar a flexibilidade e agilidade da produção. Existe também um sistema de gestão 
integrada que envolve os sistemas de qualidade, segurança, saúde e meio ambiente, que 
propicia uma visão sistêmica do conceito de qualidade para toda a organização. 
A área de desenvolvimento de produto possui uma equipe de engenheiros e técnicos, 
destinada ao desenvolvimento de novos projetos, análise de protótipos e execução de testes 
que a permite atender com efetividade às demandas por novos projetos de montadoras como 
Fiat, Peugeot, Volkswagen, GM e Ford. A disponibilidade de know-how e tecnologia aplicada 
ao desenvolvimento local (sem a necessidade do apoio tecnológico da matriz) é considerada 
uma vantagem competitiva para a organização devido aos benefícios em termos de agilidade e 
flexibilidade oferecidos ao cliente. 
 
No que se refere a sua atuação comercial no mercado de reposição, a empresa possui 
uma rede de distribuição especializada atendendo a aproximadamente 40.000 pontos de 
vendas pulverizados pelo Brasil. Há profissionais da área técnica atuando em campo para 
prestar suporte e capacitar os comerciantes e aplicadores dos produtos. Além disso, existe um 
trabalho contínuo no sentido de conferir visibilidade à marca, que envolve ações de 
marketing, como a promoção e participação em eventos, campanhas e ações nos pontos de 
vendas, parcerias com revendedores e credenciamento de pontos de apoio. Segundo o gerente 
nacional de vendas, atualmente a marca é a mais lembrada entre os concorrentes diretos e se 
posiciona entre as mais lembradas no segmento de autopeças como um todo.  
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5.1.2  A estratégia da empresa 
 
A Empresa X possui um processo formal para a definição de seu planejamento 
estratégico assistido por empresa de consultoria. Este processo consiste do encontro de 
planejamento estratégico, realizado periodicamente, onde o grupo de direção somado a alguns 
colaboradores-chave, se reúne para analisar cenários, estudar hipóteses e definir as diretrizes 
estratégicas para um período de três anos. 
Além do encontro de planejamento são efetuados encontros de revisão do 
planejamento estratégico com a finalidade de analisar a eficiência e eficácia das estratégias 
definidas e refletir sobre eventuais correções de rota necessárias. Estes encontros geralmente 
acontecem com periodicidade anual. 
Contudo, o processo de definição da estratégia vai além dos encontros de 
planejamento e revisão. Parte do processo de tomada de decisões estratégicas acontece no dia-
a-dia da organização. Em meio ao grande dinamismo do segmento de autopeças, novos 
fatores influentes no cenário interno e externo, como por exemplo, novas diretrizes da matriz 
da organização, novas políticas de clientes, movimentos da concorrência, novas demandas 
legais, requerem a tomada de decisões estratégicas e a imediata introdução de projetos 
relevantes. Ainda assim, as definições macro efetuadas em planejamento servem como 
balizadores neste processo. 
Segundo o diretor geral da Empresa X, o ponto de partida para o planejamento 
estratégico é a visão da matriz. Esta visão é definida e divulgada de forma muito clara e a 
matriz espera um alinhamento de todas as plantas. Dessa forma, o desafio estabelecido pela 
matriz do grupo é a principal premissa para a elaboração do planejamento estratégico e todo o 
material de planejamento construído converge para essa premissa. 
No que se refere à interação da empresa com sua matriz, o diretor de RH afirma que 
podem ser apontados dois períodos bem distintos. Antes da década de 1990, quando a 
empresa se reportava ao grupo de origem norte americana, além das metas de ordem 
financeira, a matriz da companhia estabelecia vários objetivos relacionados ao 
desenvolvimento da operação, como aprimoramento de processos, capacitação de pessoas e 
indicadores de qualidade. Após a década de 1990, já sob controle do grupo europeu, nota-se 
um foco da matriz da companhia mais restrito em torno dos objetivos financeiros. 
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Segundo considerações do diretor de RH, “o grupo norte americano possuía uma visão 
de longo prazo e contribuía com investimentos para viabilizar essa visão, já o grupo europeu 
possui uma visão mais imediatista que resulta numa grande pressão por resultados de curto 
prazo”. 
  Na percepção do diretor industrial o cenário em que está inserido o grupo requer 
apreensão. Ele afirma que algumas das plantas do grupo na Europa ainda não apresentaram 
estabilidade em seu desempenho, o que eleva a importância da operação na América latina. 
Outra preocupação é que, enquanto as diretrizes determinadas pela matriz da Empresa X são 
imediatistas e orientadas a resultados financeiros, alguns dos principais concorrentes estão 
direcionando esforços em projetos de longo prazo junto a clientes muito representativos do 
mercado automobilístico. Estes concorrentes estão ligados a grupos internacionais dotados de 
uma sólida visão de longo prazo que destinam investimentos para pesquisa e desenvolvimento 
além de oferecer grande suporte para a engenharia local. As considerações do diretor 
industrial apontam para um atraso da Empresa X na competição pelos mercados do futuro. 
  Por outro lado, a forte pressão por resultados financeiros tem qualificado os 
integrantes do time de direção como financial performers. Todos os diretores estão engajados 
na busca por resultados e procuram contribuir em seus departamentos para alcançá-los. Para a 
diretora financeira, o planejamento orçamentário toma por referência as prioridades 
estratégicas do negócio e já está inserido na cultura da empresa. A diretora afirma que “o 
budget funciona como um norteador da estratégia”. 
 
  A Empresa X realizou em setembro de 2007 seu encontro de planejamento estratégico 
com a finalidade de definir as diretrizes de atuação para o período de 2008 a 2010. A empresa 
de consultoria convidada para a facilitação deste encontro, da qual o autor desta dissertação é 
integrante, utilizou uma metodologia que combina algumas das “melhores práticas” aplicadas 
ao desdobramento da estratégia, considerando as especificidades do negócio e contexto da 
empresa. A atuação da consultoria se limitou à facilitação das discussões e à apresentação das 
ferramentas e instrumentos da formulação estratégica. Todo o conteúdo produzido e as 
decisões estratégicas tomadas ficaram a cargo da equipe de planejamento composta pelos 
membros da alta administração, além de alguns colaboradores-chave. 
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O modelo adotado para a elaboração do planejamento estratégico é composto por três 
partes, a intenção estratégica, a análise de cenários e o direcionamento estratégico, conforme 
demonstra a figura 14. 
 
Figura 14: Modelo de formulação do planejamento estratégico 
Fonte: Adaptado do Relatório de Planejamento Estratégico 2008-2010 da Empresa X 
 
Ao delinear os traços que caracterizam a intenção estratégica da empresa, fortemente 
relacionada à identidade da organização, a equipe de executivos analisou os stakeholders 
(públicos de interesse) do negócio e suas variáveis de interesse, refinou sua definição de 
negócio, revalidou e desdobrou sua missão e finalmente, definiu seus princípios. 
  Os stakeholders definidos como de grande relevância para a organização foram os 
acionistas, os clientes, os colaboradores, os fornecedores e a comunidade. Para o caso 
específico do stakeholder “Colaboradores”, a análise da equipe de planejamento concluiu que 
as principais variáveis de interesse são, oportunidade de desenvolvimento, reconhecimento, 
ambiente seguro e saudável e estar empregado. A equipe também concluiu que as principais 
contribuições esperadas do referido público de interesse são desempenho e comprometimento. 
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  A missão da organização foi definida como “Crescer e inovar com rentabilidade”. 
Com o objetivo de obter uma melhor compreensão da missão, a equipe de planejamento 
efetuou o desdobramento da missão por stakeholders como demonstra o quadro 10. 
Quadro 10 – Desdobramento da missão da Empresa X 
DESDOBRAMENTO DA MISSÃO 
Nossa missão para os 
ACIONISTAS 
Maximizar o retorno do capital investido, 
assegurando a continuidade da organização. 
Nossa missão para os 
CLIENTES 
Solucionar e inovar. 
Nossa missão para os 
COLABORADORES 
Despertar o orgulho e entusiasmo. 
Nossa missão para os 
FORNECEDORES 
Integrar os fornecedores mantendo uma relação 
ética e recíproca. 
Nossa missão para a 
COMUNIDADE 
Crescer com ética, respeitando a comunidade 
e o meio ambiente. 
Fonte: Relatório de Planejamento Estratégico 2008-2010 - Empresa X 
 
  A missão na Empresa X é uma fonte de sentido para o trabalho das áreas, equipes e 
colaboradores. O desdobramento da missão por stakeholders favorece a compreensão das 
prioridades da organização e do estilo gerencial por ela adotado. Um detalhe a se observar no 
quadro de desdobramento da missão é que o público de interesse “COLABORADORES” 
aparece em terceiro lugar, numa escala de priorização, logo após “Clientes” que aparecem em 
segundo lugar e antecedendo aos “Fornecedores” apresentados no quarto lugar. Dentre todos 
os stakehoders, os “Acionistas” estão posicionados como prioritários. 
 
  Conclui-se o delineamento da intenção estratégica da Empresa X com a definição dos 
princípios. Os princípios são considerados como norteadores da conduta e da postura de cada 
um dos colaboradores. Os princípios definidos pela equipe de planejamento são: ética, 
inovação, melhoria contínua, foco no resultado, sinergia, respeito ao meio ambiente e 
flexibilidade. Preocupada com a plena compreensão dos princípios, a empresa os têm 
desdobrados na forma de código de ética, acessível a todos os colaboradores. 
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  O relatório de planejamento estratégico cedido pela empresa por ocasião da coleta 
documental contém a análise de cenário efetuada pela equipe de planejamento que se utilizou 
de diferentes instrumentos para a avaliação do contexto interno e externo da organização. 
  Um dos instrumentos utilizados, a análise SWOT, permitiu ao grupo confrontar 
elementos positivos e negativos dos cenários interno e externo à organização. As principais 
considerações do SWOT, no que se refere ao cenário interno são apresentadas no quadro 11. 
 
Quadro 11 – Cenário interno: Análise das forças e fraquezas 
PONTOS FORTES  PONTOS FRACOS 
Desenvolvimento de produto 
•  Know-how acumulado 
•  Pessoas pró-ativas, comprometidas e com flexibilidade 
•  Clareza nas etapas e execução dos projeto 
•  Autonomia de decisão 
•  Falta de back-ups (plano de sucessão) 
•  Falta de recursos humanos 
•  Falta da padronização dos componentes 
•  Falta de lançamento de novos produtos (aftermarket) 
Manufatura 
•  Colaboradores / poder de reação (operação e suporte) 
•  Programas de melhoria 
•  ERP da manufatura 
•  Know-how de processo 
•  Layout atual gera altos custos para o processo 
•  Desatualização do parque industrial (alguns pontos) 
•  Conceitos e controles de qualidade 
•  Falta de intercambio tecnológico quanto a processos 
Mercado 
•  Marca 
•  Rede de distribuição especializada por segmento 
•  Flexibilidade 
•  Comprometimento da equipe de vendas 
•  Competitividade de preços 
•  Ausência de alianças estratégicas 
•  Portfólio de produtos com ênfase em HD e importados 
•  Sistemas automatizados para vendas 
Fornecedores 
•  Parceria com os fornecedores 
•  Número reduzido de fornecedores 
•  Agilidade comercial 
•  Equipe comprometida com os objetivos da empresa 
•  Falta da standarização de produtos 
•  Compras de commodities (baixo poder de negociação) 
•  Falta de profissional dedicado ao desenvolvimento de 
novos fornecedores 
•  Burocracia e lentidão do sistema 
Qualidade 
•  Conhecimento das ferramentas da qualidade 
•  Característica do produto favorável à qualidade 
•  Agilidade na ação de estanqueidade 
em problemas no campo 
•  Ótimo relacionamento com os clientes 
•  Falta do uso do autocontrole 
•  Falta do uso das ferramentas da qualidade 
•  Reincidência dos problemas de garantia 
•  Indisciplina na aplicação do sistema da qualidade 
Fonte: Adaptado do relatório de planejamento estratégico 2008-2010 – Empresa X 
  Como se pode observar no quadro 11, a análise de cenários tomou por referência cinco 
temas relevantes para a eficiência operacional da organização. Ao visitar o quadro com um 
olhar referenciado pela ótica da gestão de pessoas, verifica-se que a questão do 
comprometimento das pessoas é recorrente entre os pontos fortes. 
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A questão da ausência de recursos humanos e da inexistência de substitutos formados 
para vagas críticas (back-ups) foi pontuada para o fator desenvolvimento de produtos. Trata-
se de um elemento crítico na gestão de pessoas, sobretudo na área de desenvolvimento onde o 
capital intelectual tem grande impacto. 
 
O quadro 12 apresenta os principais elementos do ambiente externo pontuados pelo 
grupo de planejamento durante a análise de cenário. 
 
Quadro 12 – Cenário externo: Análise das oportunidades e ameaças 
OPORTUNIDADES  AMEAÇAS 
 
•  Mercado globalizado 
•  Demandas legais pela redução na emissão de 
poluentes 
•  Sistema eficaz para atenuar ruído 
•  Alternativas de recursos energéticos 
•  Mercado agrícola 
•  Mercado industrial 
•  Importação de matérias primas e componentes 
 
•  Inovação tecnológica dos competidores 
•  Ação rápida e eficaz da concorrência 
•  Lançamento globalizado dos veículos 
•  Fiscalizações governamentais (pressões sindicais 
ocultas) 
•  Escassez de mão de obra qualificada 
•  Assédio de clientes e concorrentes na captação dos 
talentos 
•  Penetração de produtos asiáticos / falsificação e 
pirataria 
•  Continuidade na crise americana 
 
Fonte: Adaptado do relatório de planejamento estratégico 2008-2010 – Empresa X 
 
Ao observar as ameaças do cenário externo, ressalta-se a preocupação da equipe de 
planejamento com o assédio sobre os talentos e profissionais de alto desempenho da 
organização e a dificuldade de repor essas posições em função da escassez de mão de obra 
qualificada no mercado. Alguns elementos conjunturais também foram apontados como 
ameaças. Entre eles, ressaltam-se a intensificação das fiscalizações governamentais, 
especialmente por se tratar de um governo com grande inserção sindical, e a intensificação da 
turbulência internacional que teve por origem a crise imobiliária norte americana. 
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A terceira e última etapa do processo de construção do planejamento estratégico da 
Empresa X é denominada direcionamento estratégico. Os elementos do direcionamento 
estratégico, visão, diretrizes estratégicas e balanced scorecard, determinarão o caminho a ser 
percorrido pela organização num escopo de três anos e levam em consideração os cenários 
estudados e o estilo gerencial da empresa. 
A visão da organização para os próximos três anos foi definida como “Ser referência 
em performance financeira”. Esta definição de visão torna explicita a orientação da empresa 
para resultados financeiros e seu alinhamento com as expectativas de sua matriz. 
Como desdobramento da visão, a alta direção definiu as diretrizes estratégicas. As 
diretrizes são o “como” para a concretização da visão, são as orientações macro a serem 
perseguidas para fazer da visão uma realidade. O quadro 13 apresenta as diretrizes 
estratégicas da Empresa X e seu breve detalhamento. 
 
Quadro 13 – Diretrizes estratégicas da organização 
DIRETRIZES ESTRATÉGICAS 
EXCELÊNCIA 
OPERACIONAL 
Buscar a qualidade máxima dos produtos, com foco 
em zero defeito e a obtenção de processos estáveis. 
ORGANIZAÇÃO 
ENXUTA 
Aprimorar o fluxo dos processos com foco em valor e 
na erradicação dos desperdícios. 
REDUÇÃO DE 
CUSTO 
Ter a redução de custos como mind set visando 
aperfeiçoar a geração de caixa da empresa. 
GESTÃO DE COMPETÊNCIAS 
Efetuar uma gestão efetiva das competências 
necessárias para superar os desafios estratégicos. 
Fonte: Adaptado do relatório de planejamento estratégico 2008-2010 da Empresa X. 
 
A partir da definição de visão da organização e das diretrizes estratégicas, foram 
idealizados os objetivos estratégicos a serem concretizados no período. Para a composição do 
painel de objetivos, foi utilizada a metodologia do Balanced Scorecard que sugere a 
determinação de objetivos, indicadores e metas para quatro perspectivas relevantes, quais 
sejam, Financeiro, Cliente, Processos Internos e Crescimento & Inovação. 
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O mapa estratégico da empresa, apresentado na figura 15, sintetiza todos os objetivos 
estratégicos definidos. 
 
Figura 15 – Mapa de objetivos estratégicos da Empresa X 
Fonte: Relatório de planejamento estratégico 2008-2010 
Por meio do mapa, cada responsável por um objetivo pode visualizar a 
interdependência entre eles e os impactos do seu objetivo nos demais. Além disso, o mapa do 
balanced scorecard não se limita a representar os objetivos e indicadores financeiros, 
prioritários para a organização. Ele torna claro o caminho para concretizá-los. 
A área de recursos humanos se vê presente no mapa estratégico por meio do objetivo 
“Número de Talentos” posicionado na perspectiva de crescimento e inovação. Na Empresa X, 
os talentos são considerados profissionais de alto potencial e desempenho. O desafio de 
recursos humanos consiste em ampliar o número destes profissionais em todas as áreas e 
níveis hierárquicos da empresa. 
Segundo o diretor geral, o scorecard é uma ferramenta de grande utilidade na gestão da 
organização. Mensalmente a equipe de direção se reúne para analisar os resultados obtidos 
para cada um dos objetivos e indicadores do mapa estratégico e para tomar decisões a partir 
dos resultados verificados. Para dar suporte à execução do mapa estratégico, a equipe 
envolvida na elaboração do planejamento estratégico definiu cinco projetos prioritários a 
serem implantados no ano de 2008. 
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Contudo, ao final do ano se observou que nenhum dos projetos foi concluído e a maior 
parte deles foi abortada. Segundo o diretor de recursos humanos, as demandas emergenciais 
do dia-a-dia e a escassez de recursos financeiros contribuíram para que nenhum dos projetos 
tenha sido concluído, apesar do comprometimento dos responsáveis pelos projetos. 
Para o período de 2009 a equipe de direção optou por focar todos os esforços num 
único projeto estratégico: o Kaizen Way, que atende a várias das diretrizes da organização 
como, excelência operacional, gestão enxuta, e redução de custos. 
 
A crise internacional, apontada como ameaça potencial pelo grupo de planejamento 
quando da formulação do planejamento estratégico em setembro de 2007, veio a apresentar 
seus impactos mais severos no ano seguinte.  O gerente nacional de vendas afirma que os 
impactos nas vendas para o mercado de reposição (aftermarket) começaram a ser sentidos a 
partir do quarto trimestre de 2008, com ápice em dezembro quando se registrou queda de 
vendas de aproximadamente 15%. Reflexos ainda mais severos foram sentidos no mercado de 
montadoras onde as vendas sofreram queda de mais de 50% em comparação ao mesmo 
período do ano anterior. Na visão do diretor de engenharia, as empresas pertencentes ao 
segmento automotivo estão diante de uma crise sem precedentes. Frente a este desafio, 
competências como flexibilidade e criatividade serão decisivas para lidar com os elementos 
desse cenário de desdobramentos ainda imprevisíveis. 
  O cenário turbulento que marca o início do ano de 2009 requer perspicácia no 
diagnóstico e uma rápida capacidade de resposta. O diretor geral afirma que, para acelerar a 
capacidade de reação da organização foram introduzidas as reuniões de “alerta econômico”. A 
diretora financeira explica o funcionamento do alerta econômico: 
 Quando a direção identifica algum fator do cenário que possa representar 
uma ameaça para a organização, imediatamente o time de direção se reúne e 
discute as decisões mais relevantes a serem tomadas. Quando a equipe está 
reunida e o problema exposto, cada um identifica as contribuições que pode 
dar em sua área e as coloca em prática imediatamente. 
 
Dessa maneira se tornou viável um processo de tomada de decisão que permite à 
equipe de direção da organização dar respostas com agilidade e consistência às ameaças, ou 
eventualmente, oportunidades do cenário. 
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5.1.3  A gestão de recursos humanos 
A exemplo das demais áreas da Empresa X, a área de Recursos Humanos é bastante 
enxuta. Além do diretor de recursos humanos, a área conta com uma analista de seleção e  
treinamento, com um analista de departamento pessoal e com uma analista de serviço social, 
conforme demonstra o organograma apresentado na figura 16. 
 
Figura 16 – Organograma simplificado da área de RH 
Fonte: Adaptado do organograma funcional da Empresa X 
 
A equipe conta também como três estagiários que atuam junto dos analistas e de um 
escritório de assessoria jurídica que presta suporte para eventuais demandas legais e 
trabalhistas. 
  A analista de seleção e treinamento, que assumiu a posição recentemente em 
decorrência da saída da profissional que ocupava o cargo, afirma que a equipe já foi bem mais 
numerosa, contudo, a redução do quadro de profissionais atuando em RH foi gradativa e 
contínua. 
A analista afirma que a área de RH passou por algumas mudanças em termos de 
estrutura nos últimos anos. A área era mais numerosa o que lhe permitia ser mais atuante e 
possuía um coordenador específico de RH que se reportava diretamente à alta administração. 
Com a saída deste coordenador, a liderança da área passou a ser responsabilidade do diretor 
de qualidade que agregou esse departamento às suas demais atividades. A analista de 
treinamento afirma que “desde a saída do antigo gestor de RH a equipe tem ficado cada vez 
mais enxuta e as atividades cada vez mais operacionais”. 
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Quando da mudança na direção de RH, ocorrida no ano de 2001, a área se empenhou 
na construção de um planejamento com o intuito de consolidar uma visão compartilhada por 
todos os integrantes da equipe. Algumas das definições oriundas deste encontro são 
apresentadas no quadro 14. 
 
Quadro 14 – Definições do planejamento de RH 
DIRETRIZES DE RH (2001) 
DESAFIO 
Desenvolver e estimular as habilidades, 
competências e o conhecimento das pessoas de 
modo a gerar iniciativas que agreguem valor à 
empresa, aos colaboradores e à sociedade. 
VISÃO 
Ser a área que estimula mudanças que levem a 
organização à excelência, tornando-se uma 
referência para toda a corporação. 
MISSÃO 
Atender aos clientes com excelência e estimular 
o crescimento da empresa através do crescimento 
dos colaboradores. 
VALORES 
•  Comprometimento 
•  Honestidade 
•  Afetividade 
•  Ética 
•  Continuidade 
Fonte: Adaptado de Relatório de planejamento de RH 2001 
 
Posteriormente a este trabalho, não houve novas iniciativas no sentido de construir ou 
revisar o planejamento de RH. O diretor de RH afirma que a área possui grande autonomia e é 
muito solicitada pelos clientes internos, contudo, tem poucos recursos para trabalhar o que 
limita consideravelmente suas ações. “Não há orçamento destinado a treinamento e 
desenvolvimento. Temos que usar a criatividade para pensar em soluções eficientes e de baixo 
custo”. 
  Algumas das ferramentas e práticas aplicadas por RH no sentido de oferecer 
contribuições táticas e estratégicas para a organização são apresentadas no quadro 15. 
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Quadro 15 – Produtos de RH 
PRODUTOS  DESCRIÇÃO/CONTRIBUIÇÕES  RELEVÂNCIA 
SELEÇÃO POR 
COMPETÊNCIAS 
A Empresa X dispõe de um processo seletivo muito 
consistente com etapas predefinidas para assegurar sua 
eficácia. O processo se inicia por uma descrição 
detalhada da vaga a ser preenchida pelo gerente 
contratante, com suporte de RH. Após uma triagem nos 
candidatos recrutados, os aprovados passam por uma 
entrevista por competências para analisar o grau de 
aderência de cada um ao perfil objetivado. Testes de 
perfil comportamental e temperamento também são 
realizados de modo a certificar a compatibilidade do 
estilo e temperamento do candidato ao desafio 
profissional envolvido no cargo. Ao final do processo, é 
informado ao gestor qual o candidato recomendado, seu 
perfil, eventuais lacunas de competências e sugestões 
para o desenvolvimento. 
Objetivo estratégico: 
Número de Talentos 
COORDENAÇÃO 
DO KAIZEN WAY 
Desde o início de 2009 a Empresa X está engajada na 
implantação dos princípios do Sistema Toyota de 
Produção que envolvem os conceitos de gestão enxuta e 
zero defeito em todas as áreas, sejam elas produtivas, 
administrativas ou de suporte. A área de RH tem 
coordenado os esforços para a implantação deste 
programa, que envolvem a contratação de consultoria, 
logística de treinamentos, formação das equipes, entre 
outros. 
Diretrizes estratégicas:
Organização enxuta 
Excelência operacional
Redução de custos 
 
 
PROJETO 
GLOBAL TEAM 
Com a finalidade divulgar as linhas gerais do 
planejamento estratégico a todos os colaboradores e fixar 
os elementos da intenção estratégica que afetam a 
cultura da empresa, como Missão, Visão e Princípios, a 
equipe de recursos humanos idealizou um treinamento 
denominado Global Team. O nome é derivado de uma 
diretriz da matriz da companhia que recomenda o “team 
working, global thinking”. 
Como conteúdo, o treinamento Global Team tratou dos 
desafios da empresa e das posturas esperadas por parte 
dos colaboradores. A abordagem aplicada é interativa e 
vivencial, visando sensibilizar os participantes e 
promover mudanças de atitude. 
Segundo a analista de seleção e treinamento, o elemento 
mais interessante e uma das razões do sucesso do 
programa foi a equipe de multiplicadores. Ao invés de 
utilizar consultores externos para a condução das aulas, 
integrantes das mais diversas áreas da empresa foram 
convidados a participar de um programa de formação de 
multiplicadores e passaram a atuar como apresentadores 
do Global Team. Tanto apresentadores quanto 
participantes demonstraram grande motivação ao 
participar do processo. 
O programa implantado durante os anos de 2007 e 2008 
obteve grande aprovação e resultados obtidos foram 
bastante favoráveis. Os profissionais de RH estão 
estudando a continuidade do programa. 
Divulgação do 
planejamento 
estratégico 
Preparação dos 
colaboradores para as 
mudanças estratégicas 
Adequação da cultura 
organizacional às 
prioridades estratégicas 
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Continuação 
PRODUTOS  DESCRIÇÃO/CONTRIBUIÇÕES  RELEVÂNCIA 
GESTÃO POR 
COMPETÊNCIAS 
Uma das diretrizes estratégicas do planejamento 
estratégico da Empresa X é a gestão por competências. 
Para que os objetivos do mapa estratégico sejam 
atingidos é fundamental que a organização desenvolva 
uma base de competências necessárias. 
Partindo dessa demanda, a equipe de RH desenvolveu 
um modelo de gestão por competências que contempla o 
desenvolvimento e a aquisição de competências 
individuais, funcionais, organizacionais e essenciais. 
O modelo de gestão por competências idealizado por RH 
representa uma grande contribuição para a execução da 
estratégia. As competências definidas permitem alinhar a 
todos os subprocessos de RH como Seleção, Avaliação, 
Remuneração e Movimentação. 
A equipe de RH deu início à implantação do programa, 
reunindo a liderança para a definição e descrição das 
competências organizacionais e essenciais. 
Um fator que comprometeu a continuidade no processo 
de implantação do programa foi a saída da analista de 
treinamento, que liderava o referido projeto. O programa 
se encontra estagnado na fase de definição das 
competências funcionais. 
Diretriz estratégica: 
Gestão das 
competências 
Objetivo estratégico: 
Número de Talentos 
Alinhamento interno e 
externo de RH 
PROJETO 
FORMARE 
O Formare é um programa realizado sob a orientação da 
Fundação Iochpe que oferece Cursos de Educação 
Profissional para jovens de famílias de baixa renda com 
idade entre 15 e 17 anos. Os cursos, com duração de 
aproximadamente um ano, são realizados nas 
dependências da Empresa X e ministrados pelos próprios 
profissionais da empresa e oferecem a oportunidade de 
formação inicial para o mercado de trabalho. 
Depois de concluído o curso, muitos dos jovens são 
aproveitados como funcionários da empresa onde têm a 
oportunidade de iniciar sua carreira. 
Princípios: 
Responsabilidade 
social 
PESQUISA DE 
CLIMA 
ORGANIZACIONAL 
A Pesquisa de Clima Organizacional tem como objetivo 
analisar o ambiente interno da organização através de 
uma visão clara e estruturada dos pontos fortes, fatores 
de insatisfação, necessidades e expectativas dos 
colaboradores. 
Através da pesquisa, os colaboradores têm a 
oportunidade de manifestar o seu grau de satisfação 
quanto aos diversos fatores que compõem o diagnóstico. 
A lacuna neste processo, segundo a analista de 
treinamento, é a ausência de iniciativas em resposta aos 
problemas identificados no diagnóstico, o que pode gerar 
certo descrédito junto aos participantes. 
Missão para os 
colaboradores: 
Despertar o orgulho 
e entusiasmo. 
Fonte: Coleta documental e entrevistas junto aos profissionais da Empresa X 
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Vale ressaltar que, dentre os produtos de RH apresentados no quadro 15, a gestão por 
competências parece ser o de maior potencial para contribuições estratégicas. Outra 
contribuição valiosa de RH é a coordenação do projeto Kaizen Way. O referido projeto 
representa a atual prioridade para a organização e busca obter a convergência de todas as 
áreas para esta única empreitada. A participação de RH no projeto se dá por meio da gestão 
das questões logísticas e da operacionalização do programa. Contudo, é importante ressaltar 
que a implantação e continuidade do programa vão requerer a adoção de novas posturas e 
modelos mentais, incluindo a efetiva gestão de mudanças na empresa, o que pode significar 
uma oportunidade para contribuições estratégicas de RH. 
 
Uma limitação de RH para contribuir em frentes estratégicas é o número reduzido de 
colaboradores na área. Nesta condição é natural que a equipe tenha grande parte de seu tempo 
absorvida pelas rotinas operacionais, restando pouca disponibilidade para projetos voltados às 
prioridades estratégicas da organização. 
O analista de departamento pessoal afirma que: 
Todos nós em RH estamos trabalhando de forma muito sobrecarregada. Na 
minha área eu respondo pelas rotinas de departamento pessoal, relações 
sindicais, cargos e salários e jurídico. Nossa demanda de trabalho é muito 
intensa e atualmente não tenho condições de tirar férias. Trabalhamos 
sempre com a sensação de estar devendo alguma coisa para alguém. Nessa 
condição não sobra tempo para pensarmos em projetos estratégicos. 
 
Com essa arquitetura bastante enxuta, a perda de um profissional-chave pode ser 
representativa em razão da inexistência de um substituto preparado e resultando na perda de 
know-how especializado e até mesmo comprometendo processos em andamento. Um 
exemplo deste fato foi a saída da analista de treinamento responsável pela idealização do 
programa de gestão por competências que resultou na paralisação temporária do programa. 
Dois aspectos relevantes observados na gestão de recursos humanos se referem à 
inexistência de um plano de capacitação para a organização que possibilite o desenvolvimento 
de capacidades necessárias para concretizar os planos estratégicos e a falta do gerenciamento 
pró-ativo da remuneração, gerando riscos trabalhistas, além da ameaça da perda de talentos 
em razão de defasagens salariais. 
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5.2 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
 
5.2.1  Alinhamento externo de RH 
 
Na Empresa X a área de RH está envolvida com todo o processo da estratégia, desde a 
formulação do planejamento estratégico até a execução dos planos estratégicos. A função de 
gestão de pessoas está sob a responsabilidade de um membro da alta administração com 
reporte imediato ao diretor geral. 
Durante o encontro de planejamento estratégico realizado em setembro de 2007, a área 
de RH teve uma participação bastante ativa. Toda a logística de realização e comunicação do 
trabalho foi conduzida por RH. Durante o encontro, a área de Recursos Humanos, por meio da 
analista de treinamento e seleção, realizou uma apresentação relativa ao projeto de gestão por 
competências a ser implantado pela organização, atendendo a uma das diretrizes estratégicas 
do negócio. 
A comunicação da intenção estratégica da organização para os colaboradores também 
foi uma das responsabilidades assumidas por recursos humanos. Por meio do treinamento 
Global Team, definições como visão, missão e valores da organização foram comunicados a 
todos os colaboradores de forma bastante interativa e participativa. 
 
A direção de RH está consciente das prioridades da organização e procura alinhar a 
área a estas prioridades. Segundo o diretor de recursos humanos, a principal contribuição atual 
de RH para a estratégia da organização tem sido no sentido da redução de custos. A busca 
incessante por alternativas para reduzir os gastos da organização com relação às pessoas tem 
sido a principal forma de contribuir com as prioridades estratégicas da empresa (entre estas 
iniciativas estão a negociação de contratos com fornecedores de benefícios e o controle das 
horas-extras). Dessa forma, a se considerar a equação da rentabilidade, nota-se que RH tem 
concentrado seus esforços mais no denominador (contribuindo com a redução de despesas) do 
que no numerador (viabilizando novas linhas de receita). 
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Apesar do engajamento do diretor da área de RH com os planos prioritários da 
organização, as entrevistas realizadas durante a pesquisa revelaram uma diferença no nível de 
consciência da estratégia entre os analistas de RH. A analista de seleção e treinamento 
demonstra ter consciência das prioridades estratégicas da organização, que se justifica em 
razão de sua atuação no suporte ao projeto Kaizen Way e devido ao seu envolvimento no 
projeto de gestão por competências. Já os analistas de departamento de pessoal e serviço 
social demonstraram desconhecer os planos estratégicos da empresa para o período. Este 
desconhecimento com relação à estratégia restringe as contribuições destes profissionais em 
nível estratégico, resultado numa atuação limitada ao operacional. 
Um dos focos de interesse da pesquisa foi investigar a percepção dos diretores da 
organização com relação à atuação de RH. 
 
Para o diretor geral, RH poderia contribuir mais, porém, ainda não sabe como fazer 
isso. Em sua visão a área ainda atua de forma reativa. Falta pró-atividade por parte do RH 
para motivar certas mudanças de postura necessárias para a organização. 
Para o diretor de compras, os profissionais de RH são parceiros e prestativos, contudo, 
suas contribuições ficam no âmbito operacional. O diretor analisa que com a estrutura enxuta 
de que dispõem fica difícil contribuir em âmbito estratégico. “Na minha visão, falta um 
programa de RH para conscientizar as pessoas da importância de sua participação para o 
negócio. É preciso trabalhar em termos de engajamento, reconhecimento e respeito”. 
  Para o diretor de engenharia, a área de RH ainda está devendo sua contribuição 
estratégica. O projeto de gestão por competências é uma das possíveis contribuições e a área 
de RH tem capacidade para levar este e outros projetos adiante. O diretor ressalta que, para o 
sucesso de qualquer empreitada, RH precisará do engajamento das outras áreas da 
organização e principalmente do apoio dos diretores e gerentes de outras áreas. “Acho que RH 
deveria nos cobrar mais, no que se refere à gestão de pessoas”. 
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Um dos desafios para a função RH em sua busca por relevância estratégica nas 
organizações é seguir além das atividades operacionais e se consolidar como parceiro 
estratégico dos gestores nas diversas áreas da organização. Para se consolidar no papel de 
parceiro estratégico, RH deve atuar como consultor e dispor de metodologias e ferramentas 
que lhe permitam auxiliar os gestores a alcançarem seus objetivos específicos por meio da 
gestão de pessoas. 
 
O gerente nacional de vendas afirma que a parceria com RH foi essencial para o 
sucesso no redesenho da arquitetura de sua área. Segundo ele: 
Quando assumi o departamento, tínhamos o desafio de repensar a área para 
nos tornarmos mais eficientes. Com o suporte do pessoal de RH foi possível 
repensar os processos e identificar as contratações, substituições e 
movimentações necessárias para obter um desempenho melhor. Eles 
também nos acompanharam na contratação dos profissionais com o perfil 
apropriado. A partir dessas mudanças conseguimos um melhor desempenho. 
Com a nova configuração, consigo até visualizar substitutos para minha 
posição, a formar em médio prazo. 
 
Em contrapartida, o diretor industrial afirma que a área de manufatura se ressente do 
distanciamento de RH. Algumas das carências da área são a falta de um planejamento de 
treinamento para o pessoal de produção, visto que a falta de qualificação da mão de obra gera 
problemas sérios em termos de qualidade e a falta de uma gestão efetiva de remuneração. Há 
líderes que ganham menos que analistas e novos colaboradores que chegam à empresa 
ganhando mais do que profissionais que lá trabalham há alguns anos. Segundo ele, problemas 
envolvendo salário desmotivam muito o pessoal. 
 
Para a diretora financeira, uma das fragilidades da gestão de pessoas na organização é 
a defasagem dos salários do pessoal administrativo com relação ao mercado. Ela afirma que 
“Além do risco de perder talentos, no momento de repor uma posição em aberto, com a 
remuneração que praticamos, não conseguimos trazer um profissional com o perfil necessário. 
A alternativa tem sido contratar alguém com perfil inferior e capacitar.” A diretora aponta 
como pontos fortes da área, a acuracidade das informações reportadas e a prestatividade dos 
profissionais de RH. 
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Para o diretor geral, Recursos Humanos não é uma função estratégica para a empresa, 
é uma função de suporte. Independente disso, o diretor acredita que as pessoas gostam de 
trabalhar na empresa. Na sua visão, um dos fatores que justifica a baixa rotatividade da 
organização é a estrutura com poucos níveis hierárquicos. Segundo ele, “aqui as pessoas são 
desafiadas, tem a possibilidade de participar, pensar e decidir”. 
Esta visão referente à relevância da RH não é unânime entre os membros da equipe de 
direção da organização. Para o diretor de engenharia, o que faz de RH uma função estratégica 
para o negócio é o grande impacto que o talento humano proporciona aos processos da 
organização. Para a diretora financeira, a participação no projeto Kaizen Way, principal 
iniciativa da organização para o período, faz de RH uma área estratégica para a organização. 
O sucesso deste projeto requer, antes de tudo, uma mudança de postura por parte dos 
colaboradores e RH é a área mais apropriada para estimular essa mudança. 
  
O diretor de recursos humanos afirma que a gestão de pessoas não é uma prioridade 
para a alta direção, e nem para a matriz da companhia. Por esse motivo, a implantação de 
projetos nessa área e a liberação de recursos requer um esforço redobrado. O diretor afirma 
que “antes de tudo, temos que vencer a resistência inicial da diretoria e assegurar que os 
projetos de gestão de pessoas dão resultado”. 
Para o analista de departamento pessoal, uma das principais conquistas do RH da 
Empresa X é seu reconhecimento como parceiro dos colaboradores. Segundo ele, todo o 
empenho da equipe de RH para atender às necessidades dos funcionários e esclarecer dúvidas 
é a razão da satisfação dos colaboradores com o trabalho que fazem. Quanto à percepção dos 
diretores, o analista afirma que “procuramos atendê-los com o máximo de agilidade e acredito 
que somos respeitados por isso”. 
A analista de seleção e treinamento, por sua vez, pontua: 
Por tradição, os gestores não enxergam RH como ferramenta estratégica e 
por isso, não têm o hábito de solicitar nosso apoio. Contudo, desde 2007 as 
coisas começaram a mudar. RH participou ativamente do planejamento 
estratégico, a empresa determinou objetivos estratégicos no scorecard que se 
referem à gestão de pessoas e foram lançados projetos referentes a RH. 
Sempre sonhamos com uma oportunidade de melhorar a imagem de nossa 
área e atuar como parceiros estratégicos. Temos muita vontade de contribuir, 
porém, no momento atual, não temos pessoal nem recursos para atuar de 
forma estratégica. 




[image: alt] 
 
90 
 
 
 
 
O quadro 16 apresenta uma síntese estruturada das análises efetuadas com relação ao 
alinhamento externo de RH. 
 
Quadro 16 – Resumo da análise do alinhamento externo de RH 
ALINHAMENTO EXTERNO DE RH 
INTERAÇÃO NO 
PROCESSO 
ESTRATÉGICO 
Na Empresa X a área de RH tem sido a responsável por catalisar os 
esforços do planejamento estratégico. Recursos Humanos tem conduzido 
toda a parte logística do encontro de planejamento, além de assumir a 
responsabilidade pelo contato com a consultoria, a viabilização das 
reuniões de monitoramento e a comunicação das prioridades estratégicas 
para os colaboradores. 
O responsável por RH é um diretor, membro da alta administração da 
organização, que participa diretamente das discussões e definições 
estratégicas da organização. 
Desta forma, nota-se que RH está totalmente inteirado no processo 
estratégico da empresa. 
 
PRODUTOS E 
CONTRIBUIÇÕES 
ESTRATÉGICAS 
Algumas das contribuições estratégicas de RH acontecem por meio do 
processo de seleção por competências que oferece grande efetividade na 
contratação de novos talentos, do projeto Global Team que teve por 
finalidade comunicar a estratégia e engajar os colaboradores e por meio da 
coordenação do projeto Kaizen Way, principal iniciativa estratégica da 
organização para o período. 
O potencial para contribuições em RH é vasto, contudo, com as restrições 
de recursos e de pessoal vividas pela área, os profissionais tem se 
concentrado nas frentes de trabalho mencionadas. 
Além disso, RH procura contribuir por meio da busca contínua por redução 
de custos, através da revisão de contratos, controle de benefícios e 
gerenciamento de horas extras. 
 
ATUAÇÃO COMO 
PARCEIRO 
ESTRATÉGICO 
A maioria dos diretores acredita que Recursos Humanos poderia atuar de 
forma estratégica, porém, não percebe RH como parceiro estratégico 
atualmente. A maioria deles afirma que a participação ainda é de ordem 
operacional, coerente com a estrutura enxuta com que trabalham. 
Para alguns, a gestão de pessoas não é foco para a empresa. Suas atividades 
não são estratégicas e se restringem a iniciativas de suporte. 
Segundo o diretor de recursos humanos, devido à resistência inicial quanto 
a projetos de gestão de pessoas, os profissionais da área precisam de um 
esforço redobrado para provar que suas iniciativas criam valor para o 
negócio. 
Fonte: o autor 
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5.2.2  Alinhamento interno de RH 
O alinhamento interno de RH se refere à coerência e à complementaridade dos 
subsistemas e produtos de RH. Depois de assegurar o alinhamento externo, por meio do 
engajamento de RH à estratégia da organização, cabe à área assegurar o alinhamento interno, 
de modo que todas as suas iniciativas estejam em harmonia com seu propósito de contribuir 
com a estratégia. 
O ambiente de trabalho em Recursos Humanos favorece o alinhamento interno. Os 
profissionais atuantes na área trabalham juntos há mais de dez anos e esta convivência 
duradoura criou um bom entrosamento na equipe. Como afirma o analista de departamento 
pessoal, “trabalhamos com uma boa sintonia. Há um ótimo senso de cooperação em RH. O 
fato de dividirmos o mesmo espaço também nos ajuda a ter uma comunicação mais ágil”. 
 
Uma das dimensões importantes para a medida do alinhamento interno de RH é a 
convergência de seus produtos. São chamados produtos de RH as soluções que a área 
desenvolve e entrega aos gestores com intuito de contribuir com os processos da organização. 
A figura 17 apresenta o mapa de alinhamento e interpedendência dos produtos de RH. 
 
 
Figura 17 – Mapa de interdependência dos produtos de RH 
Fonte: o autor 
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A figura 17 apresenta de forma simplificada a inter-relação dos produtos de RH e sua 
convergência para com as diretrizes estratégicas da organização. Entre os produtos, os que 
oferecem maior potencial de contribuição para a estratégia são a Coordenação do projeto 
Kaizen Way que atende diretamente a três das quatro diretrizes organizacionais, quais sejam, 
Excelência Operacional, Empresa Enxuta e Redução de Custos, e a Gestão por Competências 
que atende diretamente a uma diretriz de mesmo título e que contribui indiretamente para as 
demais diretrizes. 
Vale ressaltar que as “caixas” na cor branca, apresentadas na figura 17 se referem a 
produtos ainda em fase de desenvolvimento. O produto Gestão por Competências se encontra 
na fase de definição das matrizes de competências nos diversos departamentos. Depois de 
desenvolvidas as matrizes, será consolidado o Plano de Desenvolvimento, orientado por estas 
mesmas competências da área, combinadas às competências organizacionais e essenciais. 
Para o produto Formare, não foi possível estabelecer uma relação direta com as 
diretrizes estratégicas da organização. Contudo, vale lembrar que o referido projeto encontra 
sustentação num dos princípios da organização, a responsabilidade social. A analista de 
serviço social salientou que no ano de 2008 o projeto Formare recebeu elogios formais por 
parte da matriz da companhia. 
Em linhas gerais, pode-se afirmar que há um bom alinhamento entre os produtos de 
RH, visto que, em sua grande maioria estão orientados para as prioridades estratégicas da 
organização. O grande desafio para a equipe de recursos humanos é assegurar que essas 
iniciativas sejam implantadas em sua plenitude e gerem resultados efetivos para a 
organização. A efetivação de cada um destes produtos, operacionalizados na forma de 
projetos, acontece em paralelo com as rotinas dos subsistemas de recursos humanos e 
representam um trabalho adicional para a equipe bastante enxuta da área. 
 
Os subsistemas são as divisões internas de Recursos Humanos, em outras palavras, são 
as áreas de especialidade onde as rotinas de RH são realizadas. Para assegurar uma atuação 
efetiva e estratégica do departamento é fundamental que os subsistemas sejam coerentes entre 
si, e busquem a convergência com as políticas e prioridades da área. 
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O quadro 17 apresenta uma análise das contribuições dos subsistemas de RH tomando 
por referência seu potencial de contribuição na organização. 
 
Quadro 17 – Alinhamento dos subsistemas de RH 
SUBSISTEMA  POTENCIAL DE CONTRIBUIÇÃO  CONTRIBUIÇÃO ATUAL 
SELEÇÃO 
Um processo seletivo com alto grau de 
precisão oferece uma série de 
benefícios à organização, entre eles, a 
redução no período de capacitação do 
novo funcionário, a redução nas 
despesas de treinamento e nos custos 
advindos da rotatividade de recém 
contratados, além ganhos de desempe-
nho e produtividade advindos da 
chegada de profissionais com elevado 
potencial. 
O processo de recrutamento e seleção 
por competências aplicado na Empresa 
X tem apresentado excelentes resultados 
em termos de precisão na contratação. O 
processo é conduzido pelo profissional 
de RH com intensa participação do 
gestor contratante. O ponto de partida 
para a contratação é uma descrição 
detalhada do desafio profissional 
relativo à vaga em aberto e das 
competências necessárias para o novo 
contratado. Essa descrição detalhada é 
premissa fundamental para o sucesso do 
processo. 
DESENVOLVIMENTO 
Para que a organização possa 
concretizar sua visão de futuro é 
necessário adquirir novas competências 
e capacidades. Para o caso específico 
da Empresa X, o desenvolvimento das 
competências referentes à operação 
enxuta e à excelência operacional 
possuem relevância estratégica e 
representam uma grande oportunidade 
de contribuir para a área de treinamen-
to e desenvolvimento. 
 
Atualmente a Empresa X ainda não 
dispõe de um plano estruturado para o 
desenvolvimento de pessoal com base 
em competências estratégicas. Contudo, 
a equipe de RH está trabalhando junto 
aos gestores da organização para 
viabilizar as matrizes de competências 
das áreas. Nesta matriz, cada gestor 
analisa a arquitetura de sua área, seus  
desafios estratégicos, o perfil apropriado 
dos integrantes da equipe, e define as 
competências necessárias para a área. 
Concluídas as matrizes de competências, 
a área de RH deverá idealizar e 
implantar o plano de desenvolvimento. 
REMUNERAÇÃO 
A política de remuneração é fator 
chave para a gestão de RH. Além de 
otimizar os gastos com pessoal, o 
gerenciamento da curva salarial é um 
instrumento efetivo para a retenção de 
talentos. Políticas claras de 
remuneração e promoção podem ser 
estrategicamente aplicadas para moti-
var a aquisição de novas competências 
e a aderência aos valores. Além disso, 
o gerenciamento efetivo de salários 
inibe eventuais processos trabalhistas. 
Atualmente, não há uma gestão efetiva 
de remuneração na Empresa X. Este 
subsistema está alocado junto ao analista 
de departamento pessoal, porém, devido 
à sobrecarga de atividades não há tempo 
para o efetivo gerenciamento das 
demandas de remuneração. Em razão 
disso, alguns desvios são observados na 
empresa, como analistas com salários 
superiores a gestores e novos 
contratados com salários maiores do que 
os de seus chefes. Outro impacto severo 
do não gerenciamento de remuneração 
foi a recente perda de profissionais-
chave que deixaram a organização por 
melhores ofertas salariais. 
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Continuação 
SUBSISTEMA  POTENCIAL DE CONTRIBUIÇÃO  CONTRIBUIÇÃO ATUAL 
AVALIAÇÃO 
Este subsistema envolve os processos 
de avaliação de desempenho, 
competências e feedback, e serve como 
base referencial para os processos de 
desenvolvimento e para tomada de 
decisões referentes a movimentação e 
remuneração. A disponibilidade de 
uma avaliação e feedback dos 
profissionais é elemento fundamental 
para acelerar a curva de aprendizado 
dos colaboradores e viabilizar novas 
competências para a organização. 
 
Atualmente a Empresa X não conta com 
um método formal para avaliação e 
feedback dos profissionais. 
Fonte: O autor 
 
Os subsistemas de RH apresentados no quadro 17 são aqueles com maior potencial 
para oferecer contribuições estratégicas à organização. Além deles, poderiam ser 
mencionados outros subsistemas como, segurança no trabalho e relações trabalhistas. 
Dentre os subsistemas mencionados se nota maior contribuição estratégica para o 
subsistema de seleção. O subsistema de desenvolvimento oferece grande potencial para 
contribuições, contudo seu gerenciamento efetivo depende da conclusão das matrizes de 
competências das áreas e da continuidade na implantação do programa de gestão por 
competências. Os subsistemas de remuneração e avaliação demonstraram pouca consistência 
em termos de contribuições, gerando vulnerabilidades como a falta de critérios para 
movimentações de pessoal e a perda de talentos por questões salariais. 
A analista de seleção e treinamento comenta sobre certo desalinhamento entre as 
rotinas de RH. “Temos o programa Formare que forma jovens com educação básica, contudo, 
nossa carência é de profissionais altamente capacitados. Temos instrumentos para buscar 
talentos de alto nível no mercado, contudo, nossa política de remuneração não nos permite 
contratá-los”. 
Algumas das restrições ao pleno alinhamento interno de RH e à consistência de seus 
subsistemas são o número escasso de profissionais na área, que limita sua atuação ao 
operacional e restringe seu desenvolvimento pessoal, além da ausência de um planejamento 
de RH atualizado que pudesse explicitar e alinhar o papel de cada um de seus subsistemas.  
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O quadro 18 apresenta uma síntese estruturada das análises efetuadas com relação ao 
alinhamento interno de RH. 
 
Quadro 18 – Resumo da análise do alinhamento interno de RH 
ALINHAMENTO INTERNO DE RH 
VISÃO 
ESTRATÉGICA 
DE RH 
Nota-se, por parte da liderança de RH, a consciência quanto às prioridades 
estratégicas da organização, contudo, não parece estar muito claro o 
caminho através do qual RH pode contribuir com a execução dos planos 
estratégicos. Entre os analistas de RH, verificou-se que a analista de 
seleção e treinamento tem conhecimento dos planos estratégicos da 
organização. Os demais analistas, que atuam em frentes mais operacionais 
da área, apresentaram uma fraca compreensão da estratégia da organização. 
A percepção de RH como ferramenta estratégica para a organização não é 
unanimidade entre os diretores da empresa. Parte deles percebe RH apenas 
como uma área operacional de suporte. Esta percepção impõe a RH desafio 
de superar a resistência inicial de alguns diretores para se consolidar como 
parceiro estratégico. 
 
ARQUITETURA 
DE RH 
A área de RH possui uma estrutura funcional bastante enxuta contando 
com três analistas, além do diretor de recursos humanos que também tem 
sob sua responsabilidade a área de qualidade. Trata-se de um quadro 
reduzido de colaboradores (numa relação de aproximadamente 1 
profissional de RH para cada 100 colaboradores) absorvidos por tarefas 
operacionais e que se esforçam para desenvolver projetos estratégicos. 
Entre os projetos de conotação estratégica desenvolvidos pela área, vale 
mencionar o Global Team, a coordenação do Kaizen Way, e o modelo de 
gestão por competências ainda em fase de implantação. 
 
INTEGRAÇÃO DE 
SISTEMAS DE RH 
Ao se analisar a inter-relação e a convergência dos subsistemas de RH, 
foram identificados alguns desalinhamentos. O sistema de seleção atua 
com base em competências e permite identificar profissionais talentosos, 
contudo, o sistema de remuneração, que não está estruturado por 
competências, inviabiliza a contratação destes profissionais. Por sua vez, o 
sistema de desenvolvimento tem atuado de forma pontual e não dispõe de 
um planejamento que lhe oriente para os desafios estratégicos da empresa. 
É necessário ressaltar que o programa de gestão por competências, em fase 
de implantação na organização, tem potencial para ser a linha mestra para 
alinhar a todos os subsistemas de RH. Implantada a gestão por 
competências, os processos de seleção, desenvolvimento, avaliação e 
remuneração poderão funcionar em plena sintonia. 
 
Fonte: o autor 
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CONCLUSÃO 
 
A função recursos humanos se encontra num processo de transição dentro das 
organizações, seguindo em direção a uma posição mais abrangente em relação àquela que 
ocupa há décadas. Por muito tempo a área de recursos humanos se limitou a prestar suporte 
operacional e administrativo a outras áreas. Sua tradicional atuação junto às demandas 
administrativas, trabalhistas e jurídicas produziu gerações de profissionais de RH com um 
perfil tecnicista, restritos no que se refere à visão sistêmica do negócio. Instaurou-se então, 
entre os gestores da organização, o estigma de RH como mero centro de custos, ao qual se 
costuma atribuir o status de operacional. 
 
O mundo acadêmico tem produzido um rico conteúdo que aponta para novos rumos na 
gestão de pessoas. Alguns exemplos de novas direções a serem seguidas são a gestão do 
conhecimento, a visão baseada em recursos, o pensamento sistêmico, a gestão por 
competências, as capacidades organizacionais e a gestão da cultura organizacional. Contudo, 
no mundo gerencial se verifica que a função RH ainda não sedimentou um modelo de gestão 
que lhe permita avançar de forma consistente, seguindo para além do tático-operacional. É 
fato que RH tem buscado rever processos e introduzir novos produtos, contudo, suas 
iniciativas estratégicas ainda têm caráter pontual e não sistêmico. 
 
As constatações havidas na empresa X apontam para um padrão semelhante. Não se 
pode dizer que RH possui relevância meramente operacional, visto que a área está 
representada no grupo de direção, participa ativamente do processo de formulação da 
estratégia e articula iniciativas que contribuem para a execução da estratégia. Contudo, as 
contribuições ainda são pontuais. A própria arquitetura de RH, seu orçamento restrito e equipe 
bastante enxuta, não lhe permitem construir os chamados sistemas de alto desempenho que 
lhe possibilitariam avançar para além das rotinas operacionais. No momento atual, a função 
RH da empresa X parece estar posicionada entre o operacional e o estratégico, e carece definir 
se avança ou se recua. 
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Para que RH possa construir seu alinhamento externo e estabelecer um forte vínculo 
entre sua atuação e a estratégia da empresa, é fundamental, antes de tudo, ter plena 
consciência das prioridades da empresa, conhecer o cenário que a circunda e respeitar o estilo 
gerencial característico da organização. 
A liderança de recursos humanos na Empresa X possui plena consciência das 
prioridades estratégicas da organização e mostrou boa adequação ao estilo gerencial, marcado 
pela grande objetividade dos executivos e por sua orientação para resultados. Porém, as 
iniciativas e projetos estratégicos da área ainda são limitados e sua atuação tem perfil reativo. 
Sendo assim, o alinhamento externo da área de RH pode ser considerado como parcial. A 
ausência de uma arquitetura estratégica para a área e de um modelo de gestão estruturado 
explica em partes este alinhamento ainda parcial. 
As constatações da pesquisa mostraram que RH desempenha com grande eficácia seus 
papéis operacionais, como o papel de defensor dos colaboradores e o papel de especialista 
administrativo. Na empresa X, o colaborador é tratado como cliente interno e sua satisfação 
com RH e respeito pela área são grandes, como demonstra a pesquisa de clima 
organizacional. Muitos diretores entrevistados também salientaram sua percepção satisfatória 
quanto aos serviços administrativos prestados por RH. O operacional é bem feito. 
No que se refere aos papéis estratégicos, que asseguram o alinhamento externo, é que 
se percebem carências para a área. Os diretores entrevistados ressaltam a necessidade de RH 
atuar de forma mais intensa no papel de agente de mudanças, motivando novos 
comportamentos e adequações à cultura da organização. Foram colhidos exemplos da atuação 
de RH no papel de parceiro estratégico dos gestores, contudo, a maioria dos diretores aponta 
para a necessidade de uma atuação mais consistente e sistemática, neste papel. 
 
Quanto à questão do alinhamento interno de RH, foram identificadas algumas 
inconsistências. Apesar da ótima sintonia e senso de cooperação da equipe, alguns 
subsistemas se direcionam para rotas diferentes, por vezes antagônicas. A divergência entre 
seleção e remuneração é um exemplo de desalinhamento. Enquanto a empresa dispõe de um 
processo seletivo capaz de captar profissionais de grande potencial, o subsistema de 
remuneração inviabiliza a contratação destes talentos. 
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Outro exemplo de carência no alinhamento interno é que muitas áreas já possuem suas 
matrizes de competências delineadas, porém, não há um plano de avaliação nem de 
capacitação para gerenciar e desenvolver estas competências. 
A ausência de um planejamento de RH e a escassez de recursos vivenciada na área são 
elementos que dificultam o alinhamento interno. O modelo de gestão por competências, em 
fase de implantação na organização, tem potencial para constituir uma base referencial de 
grande utilidade para fortalecer o alinhamento interno e externo de RH. 
 
O sucesso na consolidação de um modelo estratégico de pessoas é resultado da 
parceria entre três atores fundamentais na organização: a alta administração, os profissionais 
de RH e os gestores da organização. 
A  alta administração, representada pelo executivo principal exerce um papel de 
grande relevância, patrocinando esforços, destinando recursos e definindo prioridades. Aos 
profissionais de RH cabe dominar as ferramentas da gestão de pessoas, buscar o entendimento 
quanto aos processos da empresa e criar meios para construir valor. Desta maneira, eles 
estarão capacitados para atuar de forma consultiva, como parceiros estratégicos. Finalmente, 
os gestores da organização são os atores mais importantes na gestão de pessoas. São eles que 
exercem a liderança das equipes e que aplicam as ferramentas disponibilizadas por RH. 
Na Empresa X, a alta administração não considera a função recursos humanos como 
um ativo estratégico para o negócio. O principal executivo reconhece a importância de RH, 
contudo, classifica a área como função operacional destinada a prestar suporte para as áreas 
de negócio. 
A maioria dos gestores da organização (representados pelos diretores nesta pesquisa) 
entendem que, frente aos desafios atuais, a atuação na gestão de pessoas é fator crítico de 
sucesso. Alguns dos aspectos mais relevantes para as contribuições de RH apontados pelos 
diretores são, a gestão estratégica da remuneração, os planos de sucessão, a seleção e 
desenvolvimento de talentos e a mudança dos comportamentos para dar sustentação às 
transformações idealizadas no planejamento da empresa. 
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Entretanto, os diretores foram unânimes em afirmar que a área de RH ainda não exerce 
o papel estratégico que poderia. A maioria deles atribui a limitação tático-operacional de RH à 
estrutura enxuta de que dispõem e à falta de foco estratégico da organização para os assuntos 
da gestão de pessoas. 
Por sua vez, os profissionais de RH demonstram grande interesse em elevar o status 
quo da área e serem reconhecidos como verdadeiros parceiros estratégicos. Eles reconhecem 
que atualmente não dispõem de estrutura, recursos e capacitação para isso. Entre os 
profissionais de RH, poucos compreendem a estratégia da empresa, e ainda não são capazes 
de identificar claramente que tipos de contribuição poderiam oferecer à estratégia. 
 
Algumas das iniciativas que podem ajudar RH a fortalecer seu alinhamento externo e 
interno e consolidar a transição do tático-operacional para o estratégico são: 
•  Compreender e debater a estratégia da organização e o cenário que a circunda e 
identificar os principais focos de contribuição de RH no sentido de assegurar a 
implementação dos planos estratégicos; 
•  Elaborar um planejamento funcional, com análise interna, objetivos e planos de 
ação que apresente um forte vínculo com a estratégia da organização e que 
torne claras as iniciativas estratégicas da área; 
•  Seguir além das contribuições pontuais e consolidar um sistema de alto 
desempenho que permita à RH oferecer contribuições continuadas/sistemáticas 
para a estratégia da organização; 
•  Consolidar o modelo de gestão por competências que além interligar e alinhar a 
todos os subsistemas internos oferecerá uma base sólida para a consecução das 
diretrizes estratégicas da organização; 
•  Aprender a mensurar as contribuições de RH (produtos e sistemas), para que 
passem a ser comprovadas e valorizadas junto aos diretores da organização e 
para que sejam gerenciadas com plena eficácia. 
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A análise efetuada a partir deste estudo leva a crer que, iniciativas pontuais são 
insuficientes para assegurar o alinhamento externo e interno de recursos humanos. A 
aplicação de boas práticas da gestão de pessoas terá valor estratégico quando estas 
ferramentas integrarem um sistema de RH constituído a partir de uma arquitetura estratégica. 
 
O ponto de partida para a construção desta arquitetura é um planejamento efetivo para 
a área, pautado pelas prioridades estratégicas da organização. 
 
A premissa fundamental para concretizar este modelo de atuação altamente alinhado 
reside na capacitação dos profissionais de RH. Estes profissionais devem dispor de novas 
competências estratégicas para que passem a figurar entre os ativos estratégicos da 
organização. Quando capacitados para atuarem como agentes de mudanças e parceiros 
estratégicos, os profissionais de RH poderão formular planos estratégicos, persuadir a alta 
administração e transformar a área de RH num valioso centro criação de valor para a 
organização. 
 
  Como sugestão para futuros estudos, partindo do problema referente ao alinhamento 
de recursos humanos, poderia ser abordada a viabilidade da gestão por competências como 
fonte de alinhamento à estratégia organizacional, ou ainda a questão da convergência entre 
Alta administração, RH e gestores no sentido da consolidação de uma gestão estratégica de 
pessoas. 
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ANEXO A 
 
Roteiro de entrevista semi-estruturadas para diretores 
(Análise do alinhamento externo de RH) 
 
 
ABERTURA 
•  Identificação do entrevistado (área, tempo na empresa, tempo na função); 
•  Apresentação do propósito da pesquisa; 
•  Breve introdução ao tema: alinhamento de RH à estratégia empresarial. 
 
INTRODUÇÃO / CONTEXTUALIZAÇÃO 
•  Como se dá o processo de definição da estratégia na organização? 
•  Quais são as atuais prioridades estratégicas da organização? 
•  Em sua visão, de que forma a gestão de pessoas afeta a estratégia? 
•  Como você percebe o seu papel no que se refere à gestão de pessoas? 
 
TEMA: INTERAÇÃO NO PROCESSO ESTRATÉGICO 
1.1  No processo de definição da estratégia são tratados aspectos da gestão de pessoas? 
1.2  Qual é a participação de RH no processo de definição da estratégia? 
1.3  Entre os objetivos estratégicos da organização há objetivos relacionados à RH? 
 
TEMA: DIFERENTES PAPÉIS DE RH 
2.1  RH realiza com eficiência as suas tarefas operacionais? 
2.2  RH pode ser reconhecido como um parceiro e defensor dos colaboradores? 
2.3  RH atua de forma pró-ativa, liderando transformações organizacionais necessárias? 
 
TEMA: ATUAÇÃO COMO PARCEIRO ESTRATÉGICO 
3.1  Dos subsistemas de RH, quais os que oferecem as maiores contribuições para a 
estratégia? 
3.2  Que ferramentas e práticas de RH dão efetivo suporte às prioridades estratégicas? 
3.3  RH presta suporte à sua área para o alcance de seus objetivos estratégicos? 
 




 
 
106 
 
 
 
ANEXO B 
 
Roteiro de entrevista semi-estruturada junto a profissionais de RH 
(Análise do alinhamento interno de RH) 
 
 
ABERTURA 
•  Identificação do entrevistado (área, tempo na empresa, tempo na função); 
•  Apresentação do propósito da pesquisa; 
•  Breve introdução ao tema: alinhamento de RH à estratégia empresarial. 
 
INTRODUÇÃO / CONTEXTUALIZAÇÃO 
•  Quais são os subsistemas de RH? 
•  Como é formada e distribuída a equipe de RH? 
•  Como é a relação de RH com os gestores da organização? 
•  Como é a relação de RH com os colaboradores em geral? 
 
TEMA: VISÃO ESTRATÉGICA DE RH 
1.1  Os profissionais de RH conhecem os planos e objetivos estratégicos da organização? 
1.2  Qual o papel de RH no processo de implantação da estratégia? 
1.3  De que modo RH contribui com as prioridades estratégicas da organização? 
 
TEMA: ARQUITETURA DE RH 
2.1  A liderança de RH ocupa que posição na hierarquia da empresa? 
2.2  RH dispõe de recursos e autonomia para uma atuação estratégica? 
2.3  Quais as principais práticas de RH e que contribuição oferecem? 
 
TEMA: INTEGRAÇÃO DOS SISTEMAS DE RH 
3.1  A área de RH dispõe de um planejamento? O desempenho de RH é monitorado? 
3.2  Os subprocessos de RH trabalham alinhados e convergem para as prioridades da 
empresa? 
3.3  Quais são os subsistemas de RH que geram contribuições estratégicas para a 
empresa? 
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