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RESUMO

O conceito de estratégia possui muita forca e discussdo na literatura, trazendo na sua
abordagem questdes relacionadas ao alinhamento estratégico, onde a obtencdo do melhor
desempenho organizacional sofre a influéncia do alinhamento ou desalinhamento das
estratégias organizacionais, entre as areas, setores e funcionérios das organizacdes. Esta
pesquisa possui 0 objetivo de quantificar o alinhamento estratégico entre gestores e
funcionarios da &rea de recursos humanos, onde a justificativa e relevancia estdo pautadas na
responsabilidade do RH em disseminar para os demais funcionarios o0s objetivos
organizacionais. Para isso, foi realizado um estudo de caso, sendo realizada uma entrevista
com um gestor da area para entendimento do processo de planejamento estratégico
organizacional e a participagdo do RH e foi aplicado um questionario aos gestores e
funcionarios do RH, para mensurar o alinhamento estratégico da area. Como resultado, foi
identificado uma média de alinhamento estratégico de 7,87, onde a maior diferenga absoluta
entre a média dos gestores e dos funcionarios é referente a compreensdo da estratégia da
empresa por todos os funcionarios.
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INTRODUCAO

O conceito de alinhamento estratégico é abordado de forma ampla no campo de
atuacdo da estratégia organizacional, onde, Peteraf e Reed (2007) definem o alinhamento
como uma condicdo que favorece para que o desempenho da organizacdo seja influenciado
positivamente, motivado pelos ajustes entre as demandas organizacionais e suas interacoes
organizacionais. Dentro dessa abordagem, estdo inseridas as relagdes com o micro e macro
ambientes, bem como todos os recursos e competéncias que a organizagcdo possui e que,
proporcionam a obtencdo do desempenho esperado, bem como, a obtencdo de vantagem
competitiva no mercado em que atua (SILVEIRA, 2015).

No campo da estratégia organizacional, o conceito de alinhamento estd presente
desde o processo da formulacdo, quanto no processo de implantacdo e execugdo do
planejamento estratégico (HREBINIAK; JOYCE, 2001; VENKATRAMAN; CAMILLUS,
1984). O alinhamento estratégico na formulacdo da estratégia refere-se ao ajustamento da
estratégia organizacional no ambiente em que a organizacdo estd inserida e também no
consenso entre 0s estrategistas, pois isso, ird influenciar no nivel de comprometimento e
proporcionar que ocorra a comunicacao efetiva da estratégia aos demais niveis da organizacao
(FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992; EISENHARDT, 1999). Quanto a aplicacdo do alinhamento
estratégico na implantacdo e execucdo do planejamento estratégico os autores Prieto,
Carvalho e Fischmann (2009), trazem o alinhamento como uma integracéo entre diversos
elementos da organizacdo, destacando o alinhamento da estrutura, sistemas de informacdes,
pessoas, metas e gratificacdes para viabilizar a estratégia proposta. O alinhamento estratégico
é considerado um recurso que possui a capacidade de produzir e obter resultados superiores,
sendo dessa forma, uma fonte geradora de vantagem competitiva, sendo considerado um
elemento de fundamental importancia e relevancia na gestdo estratégica das organizagoes.

Apesar da existéncia de concordancia universal sobre os impactos positivos do
alinhamento estratégico, alguns autores (LEDERER; SETHI, 1996; REICH; BENBASAT,
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1996) relatam que ainda existem elementos que s&o inibidores para que esse processo de
alinhamento ocorra na sua totalidade, citando alguns problemas como comunicacéo, perda de
recursos ou de comprometimento. Bianchi (2008) traz que paradigmas antigos de vantagem
competitiva estdo dando espacos para novos. Questdes como dominio de mercado ou
plataformas de tecnologias, estdo cedendo espaco para um novo fator de vantagem
competitiva: as pessoas. Nesse contexto as pessoas sao consideradas parceiras do negocio, séo
as pessoas quem estabelecem, desenvolvem, executam, informam, inovam e dao suporte ao
crescimento sustentavel das organizacoes.

O desenvolvimento e a capacitacdo das pessoas sdo fatores fundamentais para que
ocorra a manutencao e a ampliacdo da sua vantagem competitiva. Dutra (2011) sinaliza que as
organizagOes perceberam a importancia de estimular e apoiar o desenvolvimento das pessoas,
pois quanto mais as pessoas estiverem preparadas e desenvolvidas, mais elas poderdo lidar
com situages complexas dentro dos varios niveis da organizacdo. Para isso, as préaticas de
gestdo de pessoas estdo sendo direcionadas para acdes estratégicas que buscam a obtencdo dos
resultados organizacionais, vinculando a obtencdo dos resultados individuais, conseguindo
dessa forma, o alinhamento das pessoas a estratégia organizacional (KAPLAN; NORTON,
2006).

Com base na importancia do alinhamento estratégico e o papel fundamental das
pessoas no contexto organizacional, esta pesquisa buscou observar qual o alinhamento
estratégico presente entre os gestores e os profissionais da area de recursos humanos. Para
obter as respostas ao questionamento efetivado, foi realizado um estudo de caso, onde foi feita
uma entrevista semiestruturada com uma pessoa integrante da gestdo da area de RH de uma
empresa, para identificar como funciona o planejamento estratégico e suas interacdes com as
demais areas da organizacdo. E, para mensurar de forma quantitativa o alinhamento
estratégico dos gestores e profissionais do RH, foi aplicado um questionario, desenvolvido e
validado por Costa, Almeida e Neto (2011).

2. REFERENCIAL TEORICO
21 ESTRATEGIA

Diversas definigdes existentes e nenhuma aceita por todos. O conceito de estratégia,
para Colla e Borghesan (2011) é um dos que mais chama a atencdo e, a0 mesmo tempo, gera
polémicas, porque a estratégia é tanto arte quanto ciéncia. Andrews (1971) é propositor da
definicdo de estratégia como sendo o alinhamento das forcas e fraquezas, ameacas e
oportunidades do ambiente no qual a organizacédo esta inserida. J& Porter (1996) traz o termo
posicionamento estratégico como o fator que fara a organizacdo realizar atividades diferentes
daquelas que seus concorrentes fazem ou, realizar as mesmas atividades, porém de forma
diferente. Em outras palavras, € 0 gerenciamento das atividades, visando a busca de uma
posicdo diferenciada e sustentavel em longo prazo.

A estrateégia esta relacionada a incerteza, onde essa incerteza poder ser minimizada
pela compreensdo e entendimento dos recursos dos quais as organizagGes possuem a
disposicao, onde, a diferenciacdo de performance € capaz de gerar produtos ou Servigos
diferenciados (COLLIS, 1996). Complementando a utilizagdo desses recursos, Barney (2006)
inclui que os recursos e as capacidades das organizagOes devem ser analisados referente ao
seu valor, raridade, imitabilidade e organizacdo. Pois, o que diferencia os recursos, é a sua
capacidade de criacdo de valor para os clientes (HAMELL, 1995)

Mintzberg (2001) traz que o conceito de estratégia esta pautado em uma composicao
de plano, padrao, pretexto, perspectiva e posi¢cdo, também denominados como os cinco P’s da
estratégia. Para o autor, a estratégia como um plano € um curso de a¢do; como pretexto € uma
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manobra; como padrdo € a demonstracdo de um comportamento consistente ao longo do
tempo; como posicao é o fator que localiza e/ou identifica a organizacdo no ambiente e, como
perspectiva que é o objetivo central de se realizar algo. Para Nicolau (2001) todas as
definicbes de estratégia remetem a caracteristica de inseparabilidade entre a organizagédo e o
meio na qual ela esté inserida e interage, que, se por um lado pode representar condi¢es que
diminuam suas ac¢des, por outro lado, pode oferecer oportunidade que podem ser aproveitadas.
Quinn (2006) diz que definicdo de estratégia esta relacionada a um padrdo ou um
plano organizacional, onde estdo estabelecidas as principais metas, praticas e a combinacéo
das acOes (parte de um todo) que influenciardo para a coesdo do todo. Nesse sentido, a
introducdo e obtencdo do alinhamento estratégico envolvem a coeréncia e a inter-relacdo da
estratégia organizacional (todo) com a estrutura interna da organizacao (partes do todo).

2.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O alinhamento estratégico, sob o enfoque académico, tem causado um relevante
interesse, motivado pela sua capacidade de identificar respostas e auxiliar na melhor
utilizacdo dos recursos das organizacdes (COLLA; BORGHESAN; 2011). Barney (2006)
complementa essa consideracdo quando traz que o alinhamento estratégico justifica o
desempenho superior de uma organizacdo, perante Seus concorrentes que ndo possuem O
mesmo alinhamento, justificando dessa forma, que o “desalinhamento” estratégico pode
explicar o desempenho negativo de determinadas organizacoes.

Para Peteraf e Reed (2007), o alinhamento estratégico foi originado na teoria
contingencial, onde se estruturou com fundamentos da teoria sisttémica, sendo que estudos
foram realizados e contribuiram para a criacéo de ideias que fundamentam as relacdes entre a
estratégia organizacional, as condi¢cbes do ambiente externo, a estrutura organizacional, o
formato de gestdo adotado e as tecnologias utilizadas.

Do ponto de vista sistémico, Beer e Eisenstat (1996) citam que a utilizacdo do termo
alinhamento organizacional estd relacionado a interdependéncia e complexidade dos
elementos formais (estrutura, tecnologia e estratégia) e informais (valores, lideres e pessoas)
que precisam estar alinhados e interagindo entre si, para que seja possivel a implementacédo
das estratégias organizacionais. Por sua vez, Henderson e Venkatraman (1993) afirmaram que
a conceitualizacdo de alinhamento estratégico esta baseada em dois pressupostos: o primeiro
esta relacionado ao desempenho econémico e sua relacdo com a habilidade do administrador
em criar um ajuste estratégico e o segundo remete aos conceitos da organizagdo como um
sistema aberto, pois o ajuste estratégico € dinamico e as escolhas de uma organizagdo podem
motivar as agdes de seus concorrentes. Desse modo, os autores rematam que o alinhamento
estratégico ndo € apenas um evento, mas sim, € um processo de adaptacdo e mudancas
continuas.

Um dos primeiros estudos investigando a tematica do alinhamento estratégico foi
realizado por Chandler (1962), onde foi realizada uma investigacao longitudinal (de 1950 a
1961) em quatro organizagcdes americanas, relacionando as mudancas da estrutura das
organizacOes com as estratégias de negdcios adotadas. Como resultado da sua pesquisa, 0
autor concluiu que a estrutura organizacional segue a estratégia, ou seja, dependendo da
estratégia adotada a estrutura organizacional deve ser alterada para se ajustar a estratégia
definida. Apds esses estudos, Child (1972) informou que a estrutura influencia a estratégia, ou
seja, que a propria estrutura impde as suas restricdes sobre o processo de decisdo estratégica e
sobre as acOes administrativas, abordando assim de forma diferente e questionando a
definicdo de Chandler (1962), onde define que a estrutura segue a estrategia.
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Henderson e Venkatraman (1993) alegam que o alinhamento estratégico corresponde
a integracdo e adequacdo funcional entre os ambientes externos e internos, onde sao
desenvolvidas as competéncias e a maximizagéo dos resultados e desempenho organizacional.
Na perspectiva de Chorn (1991), o autor propde uma abordagem do alinhamento estratégico a
partir do nivel de ajuste produzido entre quatro dimensfes essenciais: situacdo competitiva,
estratégia, cultura organizacional e estilo de lideranca.

Nesse escopo desenvolvido por Chorn (1991), o alinhamento acaba abordando a
adequacao das quatro dimensdes essenciais umas as outras, onde as suas combinacdes
produzem quatro l6gicas concomitantes umas as outras: ldgica de desenvolvimento, logica de
integracdo, logica de administracdo e l6gica de producdo. Dentro disso, cada uma das quatro
dimensdes essenciais é subdividida em outras quatro diferentes situacdes, gerando dezesseis
conjuntos especificos de combinagbes. A figura 1 apresenta o detalhamento de cada
dimensdo, onde pode-se identificar que o alinhamento estratégico sera maior quando 0s
conjuntos que sdo produzidos e oriundos das combinacgdes dos tipos, das quatro dimensdes,
levam a um perfil de configuracdo semelhante em cada uma das l6gicas.

Situacdo Competitiva Estratégia

Generosa

Incerteza elevada,
baixa intensidade
competitiva, baixo
risco.

Turbulenta

Incerteza elevada, alta
intensidade
competitiva, alto risco.

Repetitiva

Reduzida Incerteza,
baixa intensidade
competitiva, baixo
risco.

Previsivel

Reduzida Incerteza,
elevada intensidade
competitiva, alto risco.

Protecionista

Estratégia limitada,
linha de produto com
valor agregado.
Mercado relativamente
estavel, sensivel ao
valor. Crescimento por
meio de servicos
extras de valor
agregado.

Exploradora

Estratégia ampla,
mudando a linha de
produtos. Mercados
em mudanga.
Crescimento por meio
de desenvolvimento de
produtos e mercados.

Evolucionaria

Estratégia limitada,
linha de produtos
estavel. Mercados
estveis. Crescimento
por meio de
penetragéo do
mercado.

Operacional
Estratégia de linha de
produtos previsiveis e
em mudanca.
Mercados previsiveis
em mudangas.
Crescimento
principalmente por
meio de
desenvolvimento de
mercado..

Grupal

Organizagédo como um
microcosmo, em
harmonia com o seu

Cultura O

Empreendedora

Organizagdo como
lider social, modelo de
papel.

anizacional
Hierarquica
Organizagédo como

guardia dos ativos e do
conhecimento da

Racional

Organizagédo deve lutar|
pela sobrevivéncia em
um ambiente hostil.

Revitalizador

Participag&o, coesdo,
mudanga

Estilos de

Criador / Construtor

Criatividade, inovacao,
resposta rapida

Lideranga

Gerentes de
Produtividade

Controle, analise

Gerentes de
Construgéo e
Crescimento

Objetividade, fatos,
resultados

ambiente. sociedade.

Figura 1: As quatro dimens6es do alinhamento estratégico e seus tipos
Fonte: adaptado de Chorn (1991) e Silveira (2015)

2.2.1  Alinhamento Estratégico Vertical e Horizontal

O conceito do alinhamento estratégico esta relacionado a colocacdo em préatica da
estratégia organizacional em diferentes niveis da organizacdo. O alinhamento estratégico pode
ser diferenciado em alinhamento vertical e alinhamento horizontal. O alinhamento vertical é
vinculado ao relacionamento entre os diversos niveis da organizacdo. Desse modo, 0
alinhamento vertical busca garantir que todas as agcdes que sao realizadas nos diversos niveis
hierarquicos da organizagdo estejam em sintonia com a estratégia da corporacao
(LABOVITZ; ROSANSKY; 1997).

Ja referente ao alinhamento horizontal, Labovitz e Rosansky (1997) trazem que ele
se refere as relagbes entre as diversas funcdes, &reas, departamentos e subsistemas
organizacionais, objetivando o alinhamento das questdes interdepartamentais situadas em um
mesmo nivel da organizacdo. Os autores ainda afirmam que o alinhamento estratégico
envolve a adequacdo entre os seguintes elementos: estratégias de negocio, as pessoas, 0S

clientes, os processos e a lideranca.
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2.2.1  Alinhamento Estratégico Externo e Interno

Outra abordagem identificada na literatura sobre o alinhamento estratégico é
referente ao alinhamento interno e externo. Prieto e Carvalho (2006) trazem que o
alinhamento interno é referente ao alinhamento entres os aspectos e informacdes presentes em
uma determinada organizacdo, como a sua estrutura ou a sua estratégia. J& ao alinhamento
externo, os autores trazem como um alinhamento entre a estrutura organizacional e o
ambiente externo no qual a organizacgdo esta inserida, ou mesmo o alinhamento que busca
combinar a estratégia organizacional com as reservas e necessidades ambientais.

A necessidade de alinhar as a¢des de rotina das organizacdes e as metas estratégicas
estd se configurando como uma diferencial na obtencdo de lucratividade, solidez e
sustentabilidade (COSTA; ROLA; AZEVEDO, 2009). Portanto, o alinhamento estratégico
assumiu um papel de importancia relevante, onde desenvolver e implementar as estratégias,
de acordo com as necessidades da organizacdo, pode fazer a diferenca entre o fracasso e o
sucesso das organizacdes (COSTA; ALMEIDA; NETO, 2011).

2.3 GESTAO DE PESSOAS E O ALINHAMENTO ESTRATEGICO

As préaticas e dimensBes abordadas na gestdo estratégica de pessoas ressaltam a
relevancia do alinhamento estratégico entre as diretrizes organizacionais e as praticas de
gestdo de pessoas. Na area de gestdo de pessoas, foram identificadas por Wood (1999) quatro
formas de alinhamento: alinhamento interno (alinhamento horizontal), alinhamento
organizacional, alinhamento estratégico e alinhamento ambiental interno (alinhamento
vertical).

O alinhamento interno (alinhamento horizontal) possui relagdo com a integragéo que
necessita acontecer entre as proprias praticas de gestdo de pessoas. O alinhamento
organizacional relaciona o envolvimento e o ajuste entre as praticas de gestdo de pessoas aos
atributos internos da organizacdo, como cultura, valores, tecnologia e estrutura. O
alinhamento estratégico envolve a articulacdo e a harmonia das préaticas de gestdo estratégica
de pessoas e a estratégia de negdcio da organizacdo. Finalizando, o alinhamento ambiental
interno (alinhamento vertical) busca a sintonia entre as praticas da gestdo estratégica de
pessoas e as contingéncias externas a organizacao, como, concorrente, governo, stakeholders,
comunidade, entre outros (WOOD, 1999).

Silveira (2015) traz que uma politica de gestdo de pessoas, que € direcionada para
atendimento dos objetivos especificos facilita o processo de coesdo da organizacao. Ou seja,
as amplitudes do escopo de atuacdo das praticas de gestdo de pessoas possibilitam uma série
de escolhas e combinagBes possiveis, que aumentam a probabilidade de um melhor
alinhamento horizontal.

Este ajuste estratégico, somente & possivel com o envolvimento e participacdo dos
funcionarios. Segundo os autores Wall, Wall e Azevedo (1996), com o envolvimento das
pessoas no planejamento e desenvolvimento da estratégia, as organizagdes estdo mantendo o
foco de todos para o mercado e os clientes, adotando um comportamento flexivel que permite
respostas mais rapidas as alteragdes necessarias, mantendo os profissionais bem informados e
evitando desse modo o desgaste gerencial, pela necessidade de compartilhar o processo
decisorio entre equipes de multifuncionalidades.

3 METODO
Este estudo pode ser considerado como um estudo exploratorio, com base no seu
objetivo de desenvolver uma visao geral e ampla referente ao fato estudado. A estratégia de
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pesquisa utilizada foi o estudo de caso, por ser uma investigacdo empirica de um fenémeno,
contextualizado na sua aplicacdo real (YIN, 2015).

O presente estudo foi realizado no més de outubro de 2015, em uma empresa de
grande porte do segmento de servicos, da cidade de Caxias do Sul — RS. A empresa é privada
e atua, por meio de licitacdo realizada pelo poder publico, como concessionéria do servico de
transporte coletivo. A empresa foi premiada em 2008 com o Troféu Ouro do Programa
Gaulcho da Qualidade e Produtividade e, em 2009, conquistou a certificacdo 1SO 9001:2008.
Esses fatores foram fundamentais para a escolha dessa empresa, pois significa que ja existe
um processo de planejamento estratégico e divulgacdo do mesmo para 0s seus empregados.

Como ferramenta de coleta de dados, nesta pesquisa foi utilizado um método
qualitativo e um método quantitativo, pois em estudo de caso é necessario que os dados sejam
coletados em diferentes fontes (REICH; BENBASAT, 1996). Para a analise e entendimento
da formulacdo da estratégia e sua comunicacdo ao corpo funcional e departamentos, foi
realizada uma entrevista semiestruturada com uma Supervisora de Recursos Humanos. Para a
obtencdo do alinhamento estratégico dos gestores de RH e os profissionais de RH, foi
utilizado um questionario quantitativo, que foi elaborado e validado por Costa, Almeida e
Neto (2011).

O modelo de questionario utilizado esta representado na figura 2, onde contém as
questBes que foram relacionadas para o alinhamento da area de RH. Sédo listadas as oito
afirmacdes sobre o0 alinhamento estratégico dentro da empresa, onde os representantes do RH
na realizacdo do planejamento estratégico organizacional e os empregados do departamento
de RH atribuiram notas em uma escala de zero a dez, onde dez corresponde a total
concordancia e zero a total discordancia. Neste questionario, sdo aplicados testes estatisticos
descritivos, para a analise das diferencas e médias das respostas.

Alinhamento Estratégico (notas de 0 a 10, quanto a concordancia da afirmativa, sendo 0 - Discordo
Totalmente e 10 - Concordo Totalmente)

Nota

item Afirmativa (0a10)

1 |As estratégias definidas pela empresa determinam as decisdes tomadas no RH
2 |Aempresa considera as caracteristicas do RH na defini¢do de suas estratégias
A estratégia utilizada pela empresa esta coerente com o0 ambiente externo (clientes,

3 - L
concorrentes, economia, caracteristicas do setor, etc)
A estrutura organizacional estd adequada e facilita a execucdo / realizacdo das
: estratégias
J Os objetivos globais da organizacdo estdo coerentes com os objetivos do setor de RH
5 De maneira geral, as atitudes da empresa hoje estdo condizentes com seus objetivos de

longo prazo
7 |Todos os funcionarios compreendem claramente a estratégia da empresa
A estratégia da empresa esta coerente com suas competéncias e seus recursos
g (instalagOes, equipamentos, etc.)
Figura 2: Questionario alinhamento estratégico
Fonte: adaptado de Costa, Almeida e Neto (2011)
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4 ANALISE DOS DADOS
4.1 ENTREVISTA
4.1.1 Planejamento Estratégico da Organizacgao

Na entrevista, que foi realizada com a Supervisora de Recursos Humanos da
empresa, foi possivel evidenciar como acontece o processo de formulacdo da estratégia. A
empresa define suas estratégias, por meio do processo de Planejamento Estratégico, que é
realizado anualmente, desde o ano de 2003, onde existe o envolvimento de todas as areas e
niveis de lideranca. No planejamento estratégico sdo definidas as diretrizes e resultados
esperados, para um periodo de trés anos. O processo € composto por cinco etapas, onde em
cada uma das etapas estdo definidas as atividades e os publicos envolvidos:

a) Etapa 1: Projetar Orcamento — etapa composta pela revisdo do
orcamento; projecao da receitas, custos e despesas;

b) Etapa 2: Definir Mapa Estratégico — etapa composta para analise dos
cenarios administrativo, operacionais, analise dos riscos, matriz SWOT,
definicdo das estratégias e escopo de projetos e planos de acéo,
definicdo de metas e indicadores estratégicos e apresentacdo do mapa
estratégico;

c) Etapa 3: Projetos e Planos — etapa composta pela criacdo dos projetos,
planos de agdo, levantamento de recursos, analise e aprovacdo dos
projetos e planos de acao;

d) Etapa 4: Comprometer os Funcionarios e Demais Partes Interessadas —
etapas compostas pela divulgacdo do planejamento estratégico e
reafirmacdo do comprometimento dos gestores com as estratégias,
projetos e planos de acao;

e) Etapa 5: Avaliar o Desempenho Estratégico — etapa composta para
avaliacdo mensal dos indicadores do planejamento estratégico.

Como ponto de destaque do processo de formulacdo do planejamento estratégico,
pode-se citar a analise do modelo de negdcio e sua harmonia com as estratégias, onde sdo
utilizadas premissas regulatorias, macroeconémicas, operacionais, mercado, fiscais, contabeis,
econbmicas e financeiras, onde todas essas informacgdes sdo utilizadas para abastecer e
orientar a tomada de decisdo e definicdo de estratégias, originando a matriz SWOT e seus
desdobramentos nos projetos e planos de a¢des, bem como a utilizagdo do BSC — Balanced
Scorecard como mapa estratégico, utilizando as perspectivas financeiras, cliente e sociedade,
processos e crescimento e aprendizado, de acordo com a metodologia apresentada por Kaplan
e Norton (2000).

4.1.2 Area de Recursos Humanos

Para essa parte especifica da entrevista, a etapa 4 do planejamento estratégico, que
diz respeito ao comprometimento dos funcionarios e demais partes interessadas, foi a
norteadora, pois se buscou evidenciar como o RH participa do planejamento estratégico e,
como os profissionais do RH, que ndo participam diretamente da realizagdo desse processo,
sdo informados das decisdes estratégicas, buscando o seu alinhamento, para que possam
realizar as suas a¢0es juntamente ao publico interno. Durante a entrevista, foi informado que a
estrutura de Recursos Humanos da empresa é composta por 21 funcionarios, que estdo
alocados nos subsistemas de administracdo de pessoas, recursos humanos e selecdo e
capacitacao.
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Os gestores do RH participam diretamente no levantamento e anélise dos cenérios,
bem como na definicdo da matriz SWOT e mapa estratégico (BSC). Assim, o RH busca atuar
de acordo com as diretrizes organizacionais, na defini¢cdo dos cenarios, na criacdo de projetos
e planos de acéo, na etapa de comprometer e na avaliacdo de desempenho dos indicadores.

A gestdo da area é realizada e visualizada por meio dos indicadores de RH que estdo
vinculados aos objetivos estratégicos. Estes indicadores sdo definidos a partir do mapa
estratégico e possuem por objetivo monitorar o alcance das estratégias e objetivos da
organizacdo. Os indicadores sdo agrupados segundo as perspectivas definidas no BSC, de
modo a refletir as necessidades das partes interessadas e suas relacoes.

Abordando especificamente a etapa de divulgacdo do planejamento estratégico para
todos os funcionarios, 0 RH organiza um evento anual como todos os funcionarios da
empresa, onde a direcdo apresenta e comunica aos funcionarios o planejamento estratégico da
organizacao, bem como, os planos de acdo que dardo suporte para o alcance das estratégias
organizacionais.

4.2 QUESTIONARIO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O questionario (figura 2) para a visualizagdo do alinhamento estratégico entes os
gestores de RH e os profissionais de RH, foi respondido através de link fornecido pela
ferramenta Google Formuléarios. A tabela 1 apresenta o publico alvo, bem como as pesquisas
que foram respondidas. Dos 21 funcionarios que atuam no RH da empresa, somente 17 foram
considerados como publico alvo para essa pesquisa. Os outros 4, fazem parte da medicina
ocupacional e da engenharia de seguranca do trabalho, onde, sdo contratados em um regime
de C.L.T. especifico, trabalhando uma carga horéria reduzida e por esse motivo, ndo foram
contabilizados nesse estudo.

Publico Alvo Qtd. Respostas
Gestores RH 3 3
Profissionais do RH 14 14

Tabela 1: Publico alvo x respostas
Fonte: elaborado pelos autores

Foram respondidas questdes demograficas, para um melhor entendimento a analise
do perfil dos respondentes e respostas que foram assinaladas, que serdo abordadas conforme a
necessidade e relevancia. Uma das questdes demograficas perguntava se a empresa possuia
Planejamento Estratégico e, 100% dos respondentes afirmaram que sim. 1sso demonstra que
na area de RH da empresa, todos os funcionarios sabem que a empresa realiza o planejamento
estratégico.

A tabela 2 apresenta os resultados das afirmativas dos gestores do RH sobre o
alinhamento estratégico da empresa, onde, a menor média dos gestores do RH, foi o valor de
5,3 no item 7, que corresponde a compreensdo da estratégia da empresa por todos 0s
funcionarios. Ja, a maior média dos gestores do RH foi o valor de 9,3 no item 3, que
corresponde a coeréncia da estratégia da empresa com 0 ambiente externo no qual ela esta
inserida.

A tabela 3 apresenta os resultados das afirmativas dos funcionarios do RH sobre o
alinhamento estratégico da empresa, sendo 7,2 a menor média dos funcionarios do RH no
item 7, que corresponde a compreensao da estratégia da empresa por todos os funcionarios. A
maior média dos funcionarios do RH referente ao alinhamento estratégico foi 8,6 nos itens 3 e
8, que respectivamente tratam da coeréncia da estratégia da empresa com o ambiente externo
e a coeréncia com as suas competéncias e recursos.
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A tabela 4 mostra a analise dos resultados sobre o alinhamento estratégico da
empresa estudada. A menor nota dos gestores foi 5,3 (item 7) e a dos funcionarios foi 7,2
(item 7). J& a maior nota dos gestores foi 9,3 (item 3) e a dos funcionérios foi 8,6 (itens 3 e 8).
A maior diferenca absoluta verificada foi de 1,88 pontos (item 7), que discute sobre a
compreensdo da estratégia da empresa pelos funcionarios, sendo esse item, o de maior lacuna
entre o alinhamento dos gestores do RH e dos funcionarios do RH. Na area de recursos
humanos da empresa estudada, foi identificada uma média do alinhamento estratégico de
7,87. A figura 3 ilustra os resultados da tabela 4.

Item Afirmativa Menor Valor Média Mediana Maior Valor Desv. Padrio

As estratégias definidas pela empresa determinam as decistes tomadas no

1 gu 70 77 80 80 06
A empresa considera as caracteristicas do RH na definicio de suas

2 estratépias 40 63 7.0 8.0 21

3 A estratégia utilizada pela empresa estd coerente com o ambiente externo
(clienfes, concorrentes, economia, caracteristicas do setor, etc) 8.0 93 10,0 10,0 1.2
A estnitura organizacional esti adequada ¢ facilita a execugio / realizagio

4 das estratépias 7.0 7.7 8.0 8.0 0.6
Os objetivos globais da organizaciio estio coerentes com os objetivos do

5 setorde RH 60 7.7 2.0 920 15

P T)¢ mancira geral, as atitudes da empresa hoje estio condizentes com seus
ohjetivos de longo prazo 7.0 77 8.0 8.0 0.6

7 Todos os funcion4rios compreendem claramente a estratépia da empresa 40 53 6,0 6.0 12
A estratépia da empresa estd coerente com suas competéncias € seus

3 recursos (instalgdes, equipamentos, etc.) 80 83 80 9.0 06

Tabela 2: Resultados de afirmativas dos gestores do RH sobre alinhamento estratégico
Fonte: elaborado pelos autores
item Afir mativa Menor Valor Média Mediana Maior Valor Desv. Padrao

As estratégias definidas pela empresa determinam as decistes tomadas no

! ry 40 84 85 100 15
A empresa considera as caracteristicas do RH na definicio de suas

2 estratépias 3.0 8.1 8.0 10.0 16

3 A estratégia utilizada pela empresa estd coerente com o ambiente externo
(clienfes, concorrentes, economia, caracteristicas do setor, etc) 8.0 8.6 9.0 10,0 0.6
A estnitura organizacional esti adequada ¢ facilita a execugio / realizagio

4 das cstratépias 50 84 90 100 14
0s chietivos globais da organizacio estio coerentes com os ohjetivos do

5 setorde RH 70 81 80 100 09

P De maneira geral, as atitudes da empresa hoje estio condizentes com seus
objetives de Jongo prazo 60 84 2.0 10,0 10

7 Todos os funciondnoes compreendem claramente a estratégia da empresa 40 72 7.5 9.0 15
A estratégia da empresa estd cocrente com suas competéncias ¢ seus

8 recursos (instalcoes, equipamentos, eic) 70 86 &S 10,0 09

Tabela 3: Resultados de afirmativas dos funcionarios do RH sobre alinhamento estratégico

Fonte: elaborado pelos autores
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item Afirmativa Gestores  Funciondrios Diferenga Produto Média
Absoluta
1 {\R:[mhatqmsdﬂﬁmdaspe]aemprmdetemmamasdmtomadasno 77 84 0.76 6 s
A empresa considera as caracteristicas do RH na definicio de smas
2 - 6. 1 1,74 48 7
estratégias 3 8,
3 A cstratépia ntilizada pela empresa estd cocrente com o ambiente externo 23 8.6 0,69 81 9
(dientes, concormentes, economia, caracteristicas do setor, etc)
A estrutnra organizacional estd adequada e facilita a execnciio / realizacio
4 das estratégias 7 8.4 0.76 64 8
Os objetivos globais da organizacio estio com os objetivos do
5 setor de REL 7 8.1 048 64 8
De maneira geral, as atiimdes da empresa hoje estio condizentes com sens
6 pbictivas de kmgo prazo 7,7 84 0.76 64 8
7 Todos os funciondrios compreendem claramente a estratégia da empresa 33 7.2 1.88 35 6
A estratégia da empresa esti coerente com snas competéncias e sens
8 - - 83 8.6 024 T2 8
recursos (instalagtes, equipamentos, efc.)
Soma 60,00 65,93 731 492,00 62.96
Média 7.50 824 0.91 61,50 7.87
Desvio Padrio 1,21 046 058 14,14 0,82
Menor 5 T 0 35 6
Maior 9 9 2 81 9

Tabela 4: Resultados de afirmativas sobre alinhamento estratégico
Fonte: elaborado pelos autores

Gestores Funcionarios

Figura 3: Perfil das afirmativas sobre o alinhamento estratégico da empresa
Fonte: elaborado pelos autores

5 CONSIDERACOES

A empresa estudada possui 0 processo de planejamento estratégico desde o ano de
2003, sendo um item de destaque e que influencia no alinhamento estratégico do corpo
funcional da area de Recursos Humanos, principalmente, quando uma das etapas descritas no
planejamento estratégico trata da busca do comprometimento dos funcionarios, por meio da
divulgacdo e disseminacdo do que foi planejado pela organizagéo.

Ao analisar somente a area de Recursos Humanos, foi inserido mais um
complemento na literatura sobre esse tema, ja& que Costa, Almeida e Neto (2011),
identificaram no seu estudo, o alinhamento estratégico em uma empresa de pequeno porte do
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ramo da construcdo civil, obtendo como resultado o alinhamento entre os critérios
competitivos e a estratégia da empresa. Porém, os autores realizaram a pesquisa apenas em
dois funcionéarios da empresa, sendo um representante da dire¢do e outro representante do
setor da producéo, o que ocasiona em uma Vvisao mais restrita sobre o tema.

No entanto, outros trabalhos sobre alinhamento estratégico e praticas de producéo ja
foram realizados (SILVA, 2003; SILVA; FERNANDES, 2007; LIRA; GOMES;
CAVALCANTI, 2015), bem como trabalhos mensurando o alinhamento estratégico em outras
areas da organizacdo, como Tl (SACCOL, 2005; BRODBECK; HOPPEN, 2003); setores
operacionais (COLLA; BORGHESAN, 2011), cultura organizacional (DA SILVA; DE
ALBUQUERQUE; COSTA, 2010) e competéncias organizacionais (DE BRIDA; SANTOS,
2011).

A érea de recursos humanos da empresa estudada, no planejamento estratégico da
organizagdo, possui uma atuacgdo similar ao Modelo de Meta Racional de Panayotopoulou,
Bourantas e Papalexandris (2003), onde 0 RH possui a sua orientacdo por base nos resultados,
onde seu papel é de parceiro estratégico, por meio do alinhamento de suas politicas com a
estratégia do negocio. Pela responsabilidade de desenvolver a comunicagéo interna e todos 0s
processos que envolvem a divulgacdo e disseminacdo das estratégias organizacionais entre as
diversas areas da empresa, 0s gestores e os funcionarios da area possuem um alinhamento
estratégico médio de 7,87, indice esse que pode ser considerado bom (COSTA; ALMEIDA,
NETO, 2011).

Em uma anélise mais detalhada, foi possivel identificar que a maior diferenca
absoluta entre a média dos funcionarios e gestores é referente ao item 7, que trata da
compreensdo da estratégia da empresa pelos seus funcionarios. Esse item, também obteve a
menor nota tanto dos gestores, quanto dos funcionarios, sendo que, a busca por um maior
alinhamento estratégico deve ser essencial, pois quanto mais clareza os funcionarios tiverem,
mais comprometidos eles serdo (MEYER; ALLEN, 1991) e, a necessidade de
comprometimento e engajamento das pessoas aos objetivos organizacionais € um dos maiores
desafios para a area de gestdo de pessoas (BARRETO et al., 2010).

Outro ponto que pode ser destacado é referente ao item 2, que reflete se as
caracteristicas da area de RH sdo consideradas no momento de elaboracdo da estratégia. Item
esse que obteve a segunda maior diferenca absoluta entre a média dos funcionarios e gestores,
onde isso pode ser reflexo do momento da execucdo das acgdes definidas. Como o0s
funcionarios, fazem parte da operagdo, ou seja, sdo eles quem executam as a¢des definidas no
planejamento, as questdes estruturais e de recursos da area sdo mais percebidos e causam
maior e/ou menor impacto.

Como limitacdes desta pesquisa pode-se destacar a sua realizacdo apenas na area de
recursos humanos da empresa estudada, o que pode motivar a replicacdo da mesma na
estrutura organizacional ou em outras empresas que possuem o processo de planejamento
estrategico. O fato da area de gestdo de pessoas possuir a responsabilidade de divulgar e
estimular os objetivos e metas da organizagdo, pode influenciar os funcionarios da area, que
acabam vivenciando nas suas atividades didrias as estratégias organizacionais. Uma outra
limitacdo identificada, foi a ndo realizagdo de entrevistas com os funcionarios do RH, onde
poderiam ser obtidas as percepcOes e possiveis gap’s referente as acbes operacionais que séo
executadas.

Como sugestdo de pesquisas futuras referente ao alinhamento estratégico, surge a
combinacédo do alinhamento estratégico com o alcance dos objetivos e metas organizacionais.
Sob essa perspectiva, seria possivel visualizar se o alinhamento estratégico possui influéncia
no desempenho organizacional, inclusive de cada departamento da empresa, visualizando se
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existe a relagdo entre o atingimento das metas e nivel de alinhamento estratégico de cada
departamento, utilizando para essa analise técnicas de estatistica descritiva e multivariada.

Também, baseado na necessidade do alinhamento estratégico externo, seria
interessante a percepcdo da estratégia da organizacdo pelos seus principais clientes e
fornecedores, acatando a mencdo dos autores Chopra e Meindl (2003), que tratam o
alinhamento estratégico externo como sendo um item de fundamental importancia,
justificando que a empresa deve olhar para fora dos seus limites organizacionais e analisar
como ela se alinha com seus clientes e fornecedores.
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