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Resumo

A area de Administragao de Recursos Humanos (ARH) ¢ de extrema importancia para o sucesso
das organizagdes e, diversas vezes, opera sob condigdes de recursos escassos. Por isso, ¢
necessaria uma estratégia organizacional bem formulada e implementada e que se inter-
relacione com os processos ¢ resultados da ARH. Nessa linha, o objetivo, neste estudo, ¢
analisar a inter-relagdo entre o processo de formulacdo e implementacdo estratégica da
organizacdo ¢ os processos de ARH. O estudo se deu por meio de uma pesquisa qualitativa e
descritiva, tendo sido os dados coletados a partir de roteiros de entrevistas semiestruturadas e
de levantamento documental e examinados por meio de analise de conteido. Os principais
resultados mostram que, apesar de a organizagdo ter adotado boas e embasadas praticas no
processo de formulagao e implementacao estratégica, nao foi possivel estabelecer uma inter-
relacdo entre a estratégia e todos os processos de ARH na organizacao pesquisada. Isso se da
devido a subutilizac¢do da estratégia pela alta administra¢do da organizac¢do, o que impacta em
todas as areas gerenciais, inclusive, na ARH. Dessa forma, percebe-se a necessidade da
aproximacao da alta gestdo no processo de acompanhamento estratégico com o objetivo de
influenciar todos os colaboradores da empresa a ter propoésitos alinhados e uma unica diregdo a
ser seguida.
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1. INTRODUCAO

Toda organizagdo, mesmo que de forma implicita, tem um objetivo para existir, seja ele
de sanar alguma necessidade de um determinado publico ou até de colaborar para o
desenvolvimento da sociedade de uma forma geral. Para alcancar esse objetivo, empresas com
uma gestdo mais robusta costumam criar um planejamento estratégico que perpassa por todas
as areas da empresa e determina de que forma cada éarea vai colaborar com o alcance desse
objetivo.

A érea de administragdo de recursos humanos (ARH) das empresas, por sua vez,
contribui para o alcance dos objetivos organizacionais, haja vista a sua finalidade de gerir o
capital humano, desde a abertura do posto de trabalho até o gerenciamento de medidas para
que, durante a jornada de trabalho, o colaborador ndo se prejudique, sendo necessario, para
tanto, que sejam devidamente observadas as diretrizes de saude e seguranca do trabalho.
Segundo Dutra, Dutra e Dutra (2017), a ARH deve compreender os interesses e as expectativas
da organiza¢do, oferecendo uma visao clara do quanto cada pessoa contribui com a empresa e
com o que a empresa pode contribuir com o individuo ao longo do tempo.

A partir do exposto, o presente trabalho visa responder a pergunta: “de que forma se da
a inter-relagdo entre a estratégia organizacional e a area de ARH?”. Assim, o objetivo geral do
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estudo ¢ analisar a inter-relagdo entre o processo de formulagao e implementacao estratégica da
organizacao e os processos de ARH em uma empresa do setor de lazer e entretenimento de
Minas Gerais. Além disso, foram definidos os objetivos especificos para ser possivel atingir o
objetivo geral do projeto, quais sejam:

a) Caracterizar a area de ARH da empresa em relacdo a aspectos como estrutura
funcional, principais processos e informacdes gerais da area;

b) Identificar o processo de formulagdo e implementacao estratégica na empresa e
a metodologia utilizada;

C) Examinar na prética a forma com que a estratégia empresarial se inter-relaciona
com a area de ARH da empresa.

O tema foi escolhido a partir da percepgao de que a area de ARH, de forma geral, ¢ de
extrema importancia para a selegcao e retencao de talentos na empresa, sendo um processo que
pode demandar muitos recursos que, na maioria das vezes, sdo escassos. Para potencializar
esses recursos, € necessario manter uma estratégia bem definida e dissemina-la por toda a
empresa.

O estudo tem o intuito de analisar as praticas de ARH da empresa selecionada, contrasta-
las com a teoria presente na bibliografia de estudo e, a partir dai, definir pontos de melhora e
construgdo para os gestores da area. Para isso, foi feito um estudo de caso com coleta de dados
por entrevistas semiestruturadas e levantamento documental. Por meio da andlise desses dados
foi possivel chegar aos resultados, responder a pergunta de pesquisa e atingir o objetivo geral
do estudo por meio dos objetivos especificos.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia empresarial

Segundo Kich e Pereira (2014), o planejamento estratégico representa por em pratica as
estratégias desenvolvidas a partir do pensamento estratégico que, apesar de serem termos
semelhantes, Heracleous (1998) indica que o planejamento e o pensamento estratégico estdo
interligados, além de dependentes um do outro, sendo ambos necessarios para uma gestdo
estratégica.

Chiavenato (2008) explica que a estratégia organizacional ¢ o mecanismo que une o
contexto ambiental no qual a empresa estd inserida e os elementos internos da mesma. Essa
estratégia indica qual sera o comportamento que a empresa deve ter meio a um mundo mutavel,
dinamico e competitivo e compreende, entre outros elementos, a missao (o por qué de a empresa
existe), a visdo (aonde a empresa quer chegar) e os objetivos (como a empresa vai alcangar as
metas constantes na sua visdao) organizacionais que condicionam a estratégia empresarial. A
cultura organizacional também € um importante fator nessa construgdo, visto que a cultura rege
os valores que orientam a empresa € seus membros.

Ainda de acordo com Chiavenato (2008), ao se elaborar o planejamento da estratégia
organizacional, alguns aspectos fundamentais sdo envolvidos no processo. Primeiramente, a
estratégia ¢ definida no nivel da alta administragdo da empresa, porém com consulta a todos os
niveis envolvidos nos objetivos estabelecidos. Em segundo lugar, o futuro da organizagao ¢é
definido a partir desse planejamento, alinhando-se com a missdo, com foco na visdo e
evidenciando os objetivos organizacionais de longo prazo. Também, o planejamento envolve
toda a empresa, ndo podendo ser um conjunto de acdes isoladas e fragmentadas e, por ultimo,
podem ser extraidos aprendizados a partir dos erros e acertos nas decisdes e acdes globais,
criando um processo de andlise e melhoria.

Para implementar a estratégia organizacional, ¢ criado o planejamento estratégico, o
qual ¢ desdobrado em planejamento tatico que, por sua vez, ¢ desdobrado em planejamento



operacional. Esses trés tipos de planejamento, de acordo com Chiavenato (2008), tém por
definicao:

a) Planejamento estratégico: baseia-se na organiza¢do como um todo e aponta como a

estratégia deve ser formulada e executada;

b) Planejamento tatico: cada departamento vai se conectar com a estratégia global da

empresa, tendo um horizonte temporal de médio prazo.

c) Planejamento operacional: refere-se a base da organizagdo, indicando de que forma

cada tarefa, operacao ou atividade contribuem para o planejamento tatico.

Como ultima etapa, o gestor deve sempre avaliar e analisar a estratégia que estd sendo
executada. Porém, Bohlander e Snell (2009) escrevem que essa avaliagdo também pode ser
considerada como a primeira etapa devido ao fato de o planejamento ser ciclico, fornecendo
recursos necessarios para a melhoria continua da estratégia empresarial.

2.2 Balanced Scorecard

A empresa analisada se utiliza do método do balanced scorecard (BSC) para fazer o
acompanhamento de seu planejamento estratégico. Kaplan e Norton (1997) explicam que essa
metodologia oferece instrumentos que auxiliam os executivos e utilizam da missao e de seus
objetivos estratégicos para criar medidas de desempenho que levam a organizagado a atingir o
conjunto de resultados (visdo) que pretende alcangar.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC preserva as medidas financeiras tradicionais,
contando historias do passado. Porém, essas medidas ndo sao adequadas para orientar e avaliar
a trajetoria da empresa. Por isso, ele as complementa, impulsionando o desempenho futuro da
empresa. Isso € feito a partir de quatro perspectivas a serem analisadas: financeira, do cliente,
dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Essas frentes “[...] derivam de um
processo hierdrquico (top-down) norteado pela missao e pela estratégia da unidade de negocios”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8).

De acordo com Saraiva e Alves (2017), as quatro perspectivas respondem a perguntas
centrais do modelo:

a) Para o sucesso financeiro de uma empresa, como seus acionistas a enxergam?

b) Para atingir sua visdo, como seus clientes deverdo enxerga-la?

c) Para satisfazer acionistas e clientes, a organizagao deve alcangar exceléncia em

quais processos?

d) Para chegar a sua visdo, como a organizacdo deve se utilizar da sua capacidade de

mudar e melhorar?

O BSC também tem como finalidade trazer a estratégia para algo proximo a toda a
organizagdo para que seja executada de forma colaborativa entre todos os funcionarios. A partir
do momento em que ndo existe uma identificagdo entre os colaboradores € os objetivos
estratégicos, tem-se o primeiro sinal de que existe um desalinhamento entre esses dois fatores.

Além disso, deve existir um acompanhamento periédico da execucdo da estratégia,
abrindo espaco para que, no curto prazo, sejam possiveis ajustes quanto a performance da
empresa e as metas definidas.

De acordo com Saraiva e Alves (2017), as medidas do BSC devem estar integradas com
as relagoes de causa e efeito, sendo possivel, assim, levar a estratégia da empresa até as unidades
de negdcios. Essas relagdes devem percorrer por toda as perspectivas do BSC que sdo adaptadas
de acordo com as caracteristicas da empresa. Nao existe um nimero correto de perspectivas a
serem criadas, devendo elas se adequarem para que os objetivos sejam alcangados.

2.3 Administracio de Recursos Humanos
Para Toledo (1986), a fungdo de administracdo de recursos humanos (ARH) tem como
finalidade nortear principios, estratégias e técnicas que contribuem para atragdo, manutengao,
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motivacao, treinamento e desenvolvimento do patriménio humano de uma organizagdo, seja
ela de grande ou pequeno porte, publica ou privada, que tenha como atividade de trabalho o
lazer e a agdo politica ou religiosa. Nesse contexto macro da éarea, a partir da criagdo de um
enfoque legalista das relacdes de trabalho nas organizagdes, foi criada a administracdo de
pessoal, que se preocupa em fornecer condigdes de trabalho e beneficios sociais aos
colaboradores, que era a abordagem utilizada para recursos humanos nas empresas. Mais
recentemente, surgem outras denominagdes para a area, como: gestdo de talentos, gestdo de
capital humano, gestdo de pessoas, entre outros. que tem atengdo com a orientagdo da forma
como as pessoas lidam com pessoas nas empresas.

Segundo Chiavenato (1992), os objetivos da ARH sdo:

a) Criar, manter e desenvolver recursos humanos que tenham habilidade e motivagao

para chegar aos objetivos da organizacao;

b) Criar, manter e desenvolver condi¢des na organizacdo para que seja possivel a

aplicacao plena desses recursos;

c) Chegar a eficiéncia e a eficacia por meio dos recursos humanos com os quais a

organizagao conta.

De acordo com Pedro (2005), a area visa administrar e gerenciar a cooperagdo de
pessoas de forma que exista uma possibilidade de alcance e conciliagdo dos objetivos
organizacionais e individuais. Para isso, ¢ necessario um conhecimento interdisciplinar que
perpassa pelas areas da psicologia, sociologia, economia, medicina do trabalho, direito do
trabalho, entre outros.

Para que a gestdo dessas atividades seja feita de forma completa e sem o esquecimento
de nenhuma etapa, a ARH ¢ estruturada em subsistemas que representam os diversos processos
de trabalho relativos a gestdo de pessoas, tais como, recrutamento e selecdo, integracao e
socializagdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, recompensas, gestao
de carreira e saude e seguranca.

De acordo com Bohlander e Snell (2009), recrutamento ¢ o processo de localizagao de
pessoas com potencial para trabalhar em determinada vaga na organizagdo e atuar diretamente
para influencia-las a se candidatarem. Enquanto o recrutamento quer maximizar o nimero de
potenciais colaboradores, a selecio tem como objetivo diminuir esse numero, filtrando os
individuos que atendam a requisitos necessarios para a posicao.

Ja o processo de integracio ou orientacdo das pessoas se refere ao fato de que elas irdo
compreender suas atividades, seu papel na empresa e os objetivos de sua contratagdo
(CHIAVENATO, 2008). O processo de treinamento, por sua vez, se refere a questdes de curto
prazo e o desenvolvimento diz respeito a iniciativa de preparar o colaborador para futuras
responsabilidades (BOHLANDER; SNELL, 2009), sendo os processos de treinamento e
desenvolvimento atividades que, quando em conjunto, incrementam as habilidades dos
funcionarios na empresa.

A avaliacao de desempenho, como indica Chiavenato (2008), € o processo que estima
a exceléncia do papel desempenhado pelo colaborador na organizagao e busca verificar se esta
sendo satisfatorio quanto ao objetivo inicial de sua contratacdo e suas contribuigdes para o
alcance dos objetivos da empresa. Ja o sistema de recompensas, também conforme Chiavenato
(2008), ¢ composto por trés principais fatores: remuneracao basica (salario mensal ou por hora),
incentivos salariais (participag@o nos resultados e na produtividade, entre outros) e beneficios
(como seguro de vida e alimentacdo). Ele estima o quanto e o qué o colaborador deve receber
por suas atividades dentro da organizagao

E, por fim, a gestao de carreira controla as posicdes e as atividades que foram ou serdo
ocupadas/realizadas pelo funcionario. Ela pode ser baseada em cargos, ou seja, as diferentes
posigdes que o individuo ocupa, ou baseada em competéncias, que tem como objetivo suprir
toda a organizagdo de competéncias grupais ou individuais necessarias para atingir seus
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objetivos. Ja saude e seguranga se destinam a garantia de que o trabalhador esta inserido em
um ambiente seguro de possiveis danos fisicos, insalubridades e consequéncias de atos de
outras pessoas que trazem risco a sua seguranga.

Além do desenvolvimento dos processos de trabalho mencionados, a ARH busca,
também, promover o alinhamento dos esfor¢os voltados a gestdo de pessoas com a estratégia
organizacional (CHIAVENATO, 2008), conforme discussdo que segue.

2.3.1 Estratégia de administragdo de recursos humanos

Bohlander e Snell (2009) explicam que o planejamento estratégico da empresa e o
planejamento de ARH sdo processos vinculados a duas principais questdes: a formulagdo e a
implementacdo da estratégia. Para a formulacdo da estratégia, o planejamento de ARH
contribui, apontando ou nao se ¢ possivel executar a estratégia com as pessoas € as
competéncias disponiveis. Na implementagdo, os executivos decidem sobre alocagdo de
recursos na empresa em diversos aspectos, como estrutura, processos € recursos humanos. Além
disso, a ARH atua junto ao corpo institucional da empresa no processo de avaliagao de
necessidade de pessoal para a implementacao da estratégia.

Segundo Chiavenato (2008), o planejamento estratégico da area de ARH pode ser
resumido em trés etapas. A primeira etapa tem como objetivo avaliar o nivel de capital humano
da organizagdo (etapa um), comparando-o com a previsdo de necessidade de contratagdo de
mais colaboradores (etapa dois). Ja na terceira etapa, é necessario desenvolver e implementar
planos de adequagdo de pessoal, corrigindo ou evitando o excesso ou falta de individuos aptos
para realizar o trabalho na empresa. O planejamento também tem um papel fundamental no
incentivo de todos os funcionarios a cumprirem seus objetivos individuais de modo que
exer¢am seu papel, auxiliando a empresa a chegar em seu objetivo principal.

E possivel compreender melhor a influéncia da estratégia na area para o resultado da
empresa ao analisar o trabalho de Silva, Basques e Facco (2006), que tiveram por objetivo
conectar a atuacdo da administracdo de recursos humanos a estratégia e mensurar, direta e
indiretamente, o impacto na organizacdo. Para isso, foi analisada a mudanga que ocorreu em
uma empresa do setor de biotecnologia, tendo sido a metodologia utilizada um estudo de caso
longitudinal. As principais mudancas, segundo Silva, Basques e Facco (2006), se deram em
critérios de selecao, assessment, treinamento e desenvolvimento e retengdo de pessoal. Como
resultado, a empresa observou uma melhora expressiva em todos os indicadores do BSC, além
de ter tido um aumento de 135% no lucro liquido, mesmo com um aumento de 27% no quadro
de pessoal e um aumento de 127% na folha de pagamento.

Também, Bruning (2005) realizou um estudo de caso em uma empresa do setor
automotivo no Parana, no qual o autor analisou o papel da RH na elaboracdo de estratégias. A
partir de um estudo exploratdrio com abordagem qualitativa, o objetivo do artigo foi evidenciar
que a ARH tem um papel fundamental na estratégia organizacional, identificando ainda quais
praticas da area colaboram nesse sentido.

O primeiro setor a entrar em funcionamento na empresa foi o de ARH, o qual ficou
responsavel por recrutar e selecionar pessoas para compor o grupo de mais de 4000
funcionarios. O foco, em um primeiro momento, segundo Bruning (2005), foi selecionar
pessoas e qualifica-las e, posteriormente, procedeu-se a uma mudanga para conseguir reter as
pessoas que ja haviam sido treinadas e estavam aptas para as atividades na empresa a partir de
uma gestdo de competéncias e de carreiras. Para atingir esse resultado, diversas acdes foram
executadas, tais como: descentralizagdo do setor, avaliagdo por competéncias de cada
colaborador, treinamento e desenvolvimento e entrevistas a fim de identificar os objetivos do
trabalhador e orienta-lo em como atingir esses objetivos, além do fortalecimento da cultura
organizacional por meio de ac¢des para afirmar os valores da empresa.



Segundo Bruning (2005), a organizagdo recebia orientacdes estratégicas da matriz e
adaptava essas orientacdes a realidade da filial. Essa estratégia era fortalecida a partir de
praticas para “escutar o trabalhador” e promover o aprendizado organizacional. A partir disso,
a autora concluiu que a ARH tem um papel estratégico a partir da integragdo com as demais
areas, valorizando, capacitando e retendo os colaboradores, bem como fortalecendo a cultura e
gerindo o aprendizado.

Com base nos resultados de tais investigagdes, observa-se que a ARH tem um papel
fundamental na estratégia da organizacao. No trabalho de Basques e Facco (2006), a empresa
analisada obteve um aumento de 135% apds uma melhor estruturagdo da area e, por decorréncia
disso, uma melhor qualificacdo dos colaboradores da empresa. Isso também ¢ evidenciado no
estudo de Bruning (2005), segundo o qual a empresa teve como principal objetivo estruturar
acoes de treinamento e desenvolvimento, qualificando o pessoal da organizagdo e fortalecendo
sua cultura. Isso evidencia a importancia de se ter uma ARH estratégica, com principios
voltados ao desenvolvimento do seu capital humano e, por consequéncia, atingir melhores
resultados.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo foi desenvolvido em uma empresa do setor de lazer e entretenimento
localizada em Minas Gerais. Esta pesquisa ¢ considerada qualitativa, uma vez que o foco do
estudo se volta ao carater subjetivo do objeto analisado:

A pesquisa qualitativa considera que ha uma rela¢do dinamica entre o mundo real € o
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzido em niimeros. A interpretacdo dos fendmenos ¢ a
atribuigdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer
o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta
de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores
tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos
principais de abordagem (SILVA; MENEZES, 2005, p. 20).

Este estudo trata-se de uma pesquisa descritiva voltada a expor os resultados
encontrados decorrentes da andlise, uma vez que “visa descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis”
(SILVA; MENEZES, 2005, p. 33).

Em questdo dos procedimentos metodoldgicos, realizou-se um trabalho de campo por
meio da coleta de dados pela realizagdo de entrevistas individuais semiestruturadas, uma vez
que elas, mesmo com um roteiro pré-estabelecido, permitem a exploragao mais ampla de alguns
assuntos por ndo existir rigidez de roteiro, situando-se no meio termo entre entrevistas
estruturadas e ndo-estruturadas (SILVA; MENEZES, 2005). Como afirmado por Godoy
(1995), “[...] muitos pesquisadores de orientagdo qualitativa fazem seu trabalho de campo
através de observacdo e entrevista, empregando muito do seu tempo no local da pesquisa, e em
contato direto com os sujeitos”. Godoy (1995) afirma também que, nesse caso, ¢ possivel a
utilizagdo de varias fontes documentais, tanto de natureza pessoal e/ou oficial. Portanto, neste
estudo, houve também a preocupagao por se basear em analises de documentos, como o
histérico da empresa, o registro de atividades, entre outros.

Os participantes do estudo foram trés pessoas que atuam na organizagdo, sendo elas o
gerente geral, um colaborador que trabalhou durante dois anos como estagiario da geréncia
geral e a coordenadora de recursos humanos da empresa. Os roteiros de entrevistas sdo
reportados nos apéndices deste trabalho.

Também, foram coletadas informagdes a partir de documentos relativos ao processo de
planejamento da empresa e do histdrico de andlise que € elaborado no decorrer do tempo em
que a estratégia ¢ executada. Para isso, foi necessario acessar o sofiware Stratws (utilizado para
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o acompanhamento da estratégia), a partir do qual foi possivel retirar os seguintes dados: mapa
estratégico da organizac¢do e indicadores de ARH definidos no processo estratégico.

Os dados coletados foram examinados por meio de anélise de conteudo, levando-se em
consideragdo os principais topicos do material estudado a fim de auxiliar na compreensio e
exploracao sobre a forma de funcionamento da empresa, principalmente, a partir do estudo do
sistema estratégico da organizac¢do. Apos a coleta dos dados por meio de roteiro de entrevista e
documental, foram feitas as transcri¢des das entrevistas. Com isso, foi possivel analisar o
conteudo levantado e criar relagdes entre as falas dos participantes e os documentos
apresentados pela organizagdo estudada.

4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Conforme mencionado anteriormente, foram entrevistados trés colaboradores da
organizag¢do estudada, quais sejam, o Gerente Geral, um colaborador que atuou como estagiario
da geréncia geral e realizou atividades do processo estratégico da organizacdo (atualmente,
responsavel por outras atividades) e a Coordenadora de Recursos Humanos da empresa.

Além disso, também foi elaborado um roteiro de levantamento documental a partir do
qual foram extraidos informagdes sobre a estratégia e 0 BSC da empresa, os indicadores ¢ as
informacdes gerais.

Da andlise de contetido das entrevistas e do levantamento documental, foi possivel
extrair seus principais pontos chave para analise e discussdo dos topicos apresentados abaixo:
a caracterizagdo da organizagao estudada, a caracterizagdo da drea de ARH e de seus processos,
o processo de formulagdo e implementacdo estratégica da organizagdo estudada e a inter-
relacdo entre o processo estratégico e os processos de ARH da organizagdo estudada, os quais
estao representados nas segoes 4.1 a 4.3.

4.1 Caracterizacao da organizacio estudada e de sua area de recursos humanos

O presente estudo analisa uma organizagdo localizada no interior do Estado de Minas
Gerais que atua no setor de lazer e entretenimento. Ela ¢ considerada a maior do setor na
América Latina, com uma area de 301 mil m?, oferecendo servicos desde a disponibilizagdo de
piscinas e realiza¢do de eventos até a formagao de atletas de diversas categorias, como aqueles
do times profissionais atuantes na Superliga de Voélei Feminino do Brasil, na Liga Nacional de
Futsal, além de atletas postulantes a participacdo nas Olimpiadas que ocorrem de quatro em
quatro anos.

Atualmente, a empresa conta com cerca de 600 colaboradores, os quais sao divididos
em catorze areas gerenciais, sendo elas: Geréncia Geral, Alimentos e Bebidas, Conservacao e
Meio Ambiente, Contabil, Esportes de Formacdo e Competicdo, Financeira, Manutengao,
Marketing, Patrimonio e Suprimentos, Promog¢des e Entretenimento, Relacionamento com
Associado, Recursos Humanos, Seguranga e Tecnologia da Informacgdo. Além das areas
gerenciais, a empresa também conta com uma diretoria e um conselho fiscal formado por vinte
seis acionistas da empresa, sendo eles dezessete diretores e nove conselheiros.

A érea de atuagdo da empresa se centra no lazer e entretenimento com criatividade, bem
como no esporte de rendimento em nivel nacional e internacional, e tem como missdo
“assegurar aos associados pela satisfacdo e qualidade de vida, promovendo atividades
esportivas, lazer e entretenimento, em ambiente saudavel e seguro, com foco na gestdo de
qualidade, equilibrio financeiro e ambiental” (ORGANIZACAO, 2021)2 Sua visio assim
apregoa: “até 2022, atingir e manter um patamar minimo de 90% de satisfacdo dos associados
com as areas de atividades esportivas, lazer e entretenimento, sendo regido pelos valores de

2 Devido & manuten¢do do anonimato da organizagio, adotou-se o termo ‘“organizagdo” para o nome da
organizagdo pesquisada.



ética e transparéncia, legalidade, relacionamento, qualidade e responsabilidade socioambiental”
(ORGANIZACAO, 2021).

Especificamente em relacdo a area de ARH da organizacdo estudada, segundo a
Coordenadora de Recursos Humanos, o setor ¢ composto por seis pessoas, sendo um
coordenador, dois assistentes, dois analistas e um técnico de seguranca do trabalho.

Conforme relatado pela Coordenadora de Recursos Humanos, a ARH da empresa conta
com cinco principais subsistemas, sendo eles: o treinamento, desenvolvimento, recrutamento,
selecdo e seguranca do trabalho. Além disso, a organizagdo também desenvolve as atividades

de departamento pessoal:

A coordenacdo de RH divide as responsabilidades entre a parte de recrutamento e
selecdo e treinamento e desenvolvimento a cargo da coordenagdo. O técnico de
seguranga ¢ responsavel por todas as atividades relacionadas a fungdo e os outros 4
sdo responsaveis por todas as atividades do departamento pessoal, dentre elas, toda a
parte de cadastro de novas admissdes, vale transporte, de cartdo alimentagdo, de
convénio médico, folha de pagamento e ponto (Coordenadora de Recursos Humanos).

Sobre o subsistema de remuneracao, a Coordenadora de Recursos Humanos explica que
a organizacao nao dispde de um programa de bonificagdo variavel, porém alguns setores
estabelecem metas internas, as quais ndo t€ém influéncia da ARH:

Hoje a gente ndo tem um programa definido pra toda a empresa. Algumas areas
acabam incluindo alguns programas internamente. Entdo, por exemplo, a gente tem
na Central de Atendimento a valorizagdo no sentido do resultado daquele programa
do retorno [a organizagdo]. bependendo da quantidade de associados que voltam, o
colaborador ganha folga e ganha também um valor dentro do cartdo alimentagéo
(Coordenadora de Recursos Humanos).

Foi possivel analisar que a organizagdo conta com cinco dos principais subsistemas de
ARH, que sdo: treinamento, desenvolvimento, recrutamento, selecao e seguranca do trabalho.
Além disso, a 4rea realiza as atividades de departamento pessoal (controle de ponto,
remuneragao, controle de férias, entre outros). Porém, os autores Bohlander e Snell (2009) e
Chiavenato (2008) destacam a importancia de se terem outros subsistemas, como: socializacao,
avaliacdo de desempenho, gestdo de carreira e satide no ambiente laboral.

4.2 O processo de formulagao e implementacio estratégica da organizacao estudada

O processo de formulagdo estratégica da empresa estudada teve inicio em 2016, quando
foi contratada uma consultoria, conforme explicam o Gerente Geral e o Estagiario da geréncia
geral, conforme relatos abaixo:

Em 2016, a diretoria contratou uma consultoria do pessoal da Dom Cabral de BH que
veio e comecou a fazer todo o levantamento da empresa (Gerente Geral).

Foi uma empresa de Belo Horizonte, vinculada, na verdade, foi uma consultoria
vinculada a empresa desenvolvedora do software que foi contratado para fazer o
acompanhamento dos indicadores (...) além de ser ligada a empresa, ela era ligada a
Fundagao Dom Cabral de Belo Horizonte (Estagiario da geréncia geral).

Segundo o Estagiario da geréncia geral, essa necessidade foi apontada pela diretoria da
organizacao, que foi o principal sponsor do projeto. Nesse caso, foi identificada uma demanda
de se ter uma area gerencial para auxiliar na formulagdo, implementagdo e acompanhamento
do planejamento estratégico. Para isso, uma pessoa de dentro da empresa foi promovida ao
cargo, ficando responsavel por acompanhar de perto o trabalho de todas as areas do clube em



relacdo ao acompanhamento dos indicadores do planejamento. Também foi oferecido a esse
responsavel um curso de especializagao na area:

A elaboragao do planejamento estratégico nasceu da diretoria do clube, juntamente a
essa empresa do software que faz o acompanhamento dos indicadores. Essa empresa
indicou a consultoria que ia fazer o planejamento estratégico. Essa consultoria, em
um determinado momento do planejamento, decidiu que era mais adequado, dentro
do contexto da empresa, contratar uma pessoa, um gerente, pra ficar exclusivamente
dedicado ao acompanhamento da implementagdo do planejamento estratégico, uma
pessoa que ia ser o guardido do projeto. Que ia acompanhar os indicadores, que ia
implementar os indicadores, acompanhar todo o processo ¢ depois ia cobrar das outras
areas a alimentagdo dos indicadores e fazer essa ponte entre diretoria e demais setores.
(...) Entdo, assim, chegou esse gerente, que era uma pessoa de dentro do clube, ja era
gerente de outra area, que foi contratado pra isso. Foi oferecido pra ele, se ndo me
engano, um curso de especializagdo nessa area e, a partir dai, ele comegou a
acompanhar todo o processo (Estagiario da geréncia geral).

A etapa do processo de formulacao estratégica teve influéncia dos diretores e das
geréncias de todas as areas, os quais contribuiram como fonte de informagdes para o
enriquecimento das diretrizes que estavam sendo elaboradas. Consequentemente, ocorreu
também a participagcdo de todos os setores na constru¢do dos indicadores, o que foi decidido
em reunides com os gestores. Cada area gerencial foi contemplada com uma pagina no software
por meio do qual seria feito o acompanhamento e no qual seriam colocados, mensalmente, o
resultado dos indicadores, conforme explicita o Estagiario da geréncia geral:

As outras areas participaram. Cada comissdo de diretoria tinha um gerente abaixo
dela, de areas especificas, num formato de estrutura bem funcional realmente e cada
uma das geréncias de todas as areas participaram da formula¢do do planejamento
estratégico e foram fonte de informagdo para a estratégia também, ajudando na
construgdo das diretrizes e, posteriormente, dos indicadores. Os indicadores,
especificamente, tiveram a participagdo de todos o tempo todo. Eles eram decididos
em reunides de cada area. Cada area teve sua pagina especifica no software e
indicadores especificos, além de indicadores gerais do clube que também impactavam
as areas. Nessa fase de formulacdo dos indicadores, inclusive eu, como estagiario, ja
tava, presenciei as reunides com as areas e as reunides eram somente do gerente de
gestdo integrada, do diretor, do consultor e do gerente da area (Estagiario da geréncia
geral).

Para a criacdo dos indicadores, foram utilizadas diversas ferramentas, como a matriz
SWOT, a analise de recursos e arvores de diretrizes. A arvore de diretrizes nasceu a partir de
objetivos que foram estabelecidos pela diretoria e, a partir dela, os indicadores foram criados,
como relata o Estagiario da geréncia geral:

A gente tinha acesso a uma formulacdo do planejamento no Excel com diversas abas,
com analise SWOT, analise de recursos, arvores de diretrizes que saiam dos objetivos,
galhos, né? Que saiam os objetivos, viravam diretrizes, viravam indicadores com toda
essa arvore de cascateamento, objetivos para diretrizes e diretrizes para indicadores,
essa figura tava no Excel. Eu lembro bem que todos esses indicadores tinham um
lastro nas diretrizes, que tinham um lastro nos objetivos, tudo feito a partir do BSC.
Era isso (Estagiario da geréncia geral).

Segundo o Gerente Geral e o Estagiario da geréncia geral, o Balanced Scorecard (BSC)
foi escolhido como metodologia pela consultoria que foi contratada. A partir do BSC, foi criado
0 mapa estratégico da organizagdo. Conforme Figura 1, as frentes financeira e do cliente foram
adaptadas na organizagdo para as frentes de sustentabilidade e do associado, respectivamente.
E possivel perceber uma relagio de causa e efeito nas quatro frentes do scorecard.
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Figura 1: Mapa estratégico da organizacdo pesquisada
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A partir de um desenvolvimento do capital organizacional, humano e do conhecimento na frente
de aprendizado e crescimento, seria possivel atingir a exceléncia em lazer, entretenimento e nos
esportes de rendimento, que sdo os objetivos da frente de processos internos. Com isso, a
empresa alcancaria um melhor resultado ambiental, econdomico, financeiro e social, a frente de
sustentabilidade e, por fim, conseguiria expandir suas atividades, melhorar a gestdo e o
atendimento, impactando em alta satisfagdo dos associados.

Na fase de implementacdo do planejamento estratégico, foi contratado um estagiario
que ficaria responsavel por fazer reunides mensais com as areas gerenciais. Dessas reunioes,
surgiriam planos de agdes para melhorar indicadores que estavam abaixo da meta, bem como
surgiriam projetos de melhoria dos indicadores que estavam muito acima da meta, conforme
relatado pelo Estagiario da geréncia geral:

Posteriormente, na época de implementacao, foi contratado um estagiario, que era eu,
no caso, pra ajudar na implementacdo do planejamento. (...) O processo dele ¢ de
reunides mensais, entdo, os indicadores sdo acompanhados com uma reunido mensal.
(...) um plano de acdo de um indicador muito bom ou um indicador muito fraco
poderia desencadear projetos. Um indicador muito bom poderia mostrar boas praticas
que poderiam ser replicadas e isso gerar um projeto pra replicar boas praticas. Um
indicador muito ruim, em termos de acompanhamento do indicador em determinado
més, poderia revelar um problema, que a soluc¢do dele também seria um projeto, com
a solug@o definitiva daquele problema. Entdo, a ideia era essa, planos de acdes
poderiam virar projetos (Estagiario da geréncia geral).

Entretanto, segundo o Gerente Geral e o Estagiario da geréncia geral, os processos de
acompanhamento e revisdo do planejamento estratégico nunca foram muito respeitados pela
diretoria, sendo subutilizados, gerando, por consequéncia, desentendimentos entre o board da
empresa e a consultoria:

Os projetos ndo sdo definidos da forma que ¢ necessaria com o planejamento
estratégico, desde o inicio ndo foi. Parte da consultoria sentiu isso quando tentou
implementar, encontrou um pareddo que alguns diretores: “ndo, nés fazemos o que
queremos e ndo o que ta determinado no papel” (Gerente Geral).

Esses projetos ndo tiveram muito apoio da diretoria na época porque a diretoria achou
que ela tinha projetos proprios, que eram prioridade em relagao aos projetos das areas.
Essa ¢ a verdade. Ela preferiu tocar os projetos dela e ndo os projetos que foram
surgindo a partir do planejamento estratégico. S6 que isso gerou um desentendimento
entre a diretoria e a consultoria que, ao longo do tempo gerou um desgaste ¢ a
consultoria saiu (Estagidrio da geréncia geral).

Além disso, o Estagiario da geréncia geral relata que o planejamento estratégico ndo ¢é
levado em consideracao na definicdo do orcamento anual e os objetivos estabelecidos no mapa
estratégico ndo tém influéncia na tomada de decisdo. As decisdes sdo tomadas a partir de um
conhecimento tacito do presidente e diretores, ou seja, pelas experiéncias ja vivenciadas:

Acaba que a visdo pessoal, pela experiéncia dele, do presidente e dos diretores de cada
area, vai influenciar na alocag@o de recursos de cada setor. Os gerentes também t€m
uma influéncia sobre isso. Eles, politicamente, chegam nos seus diretores pra fazerem
solicitagdes, mas ndo ¢ feita uma determinacdo de objetivos especificos e objetivos
gerais para serem alcangados ao longo do periodo. Entdo, o or¢amento anual ¢ feito
em cima da experiéncia dos diretores e do presidente, e do historico que o gerente ja
acompanha. Entdo, ¢ muito comum o or¢camento do ano seguinte acompanhar a
alocagdo de recursos do ano interior. Simplesmente, um projeto ou outro ¢ incluido.
(...) Justamente pela questio das decisdes, grande parte das vezes, serem tomadas de
forma intuitiva ou técita pelos diretores, pelo presidente ou pelo historico e
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experiéncia dos gerentes, o planejamento estratégico acaba influenciando muito
menos do que deveria (Estagiario da geréncia geral).

O processo de revisao do planejamento estratégico também nao se deu conforme o que
foi idealizado, trazendo consequéncias para a empresa. A ideia inicial era de que haveria
revisoes a cada 6 meses, 0 que ndo aconteceu, sendo a primeira revisao feita apenas dois anos
apods a implementagdo do planejamento, tendo sido realizada por uma consultoria diferente da
que foi contratada pela primeira vez, conforme o Estagiario da geréncia geral explicita:

No inicio, a ideia era de revisdes a cada 6 meses, inclusive, a ideia inicial mesmo era
de, além de revisdes a cada 6 meses, implementagdo de projetos que iam compor a
implementagdo do processo de planejamento estratégico, € esses projetos iam ser
praticamente continuos, com uma nog¢ao de melhoria continua realmente. (...) A ideia
era que a propria consultoria faria a revisdo estratégica e ndo foi feita essa revisao
estratégica justamente porque ela saiu. Uma nova consultoria foi contratada depois de
dois anos da formulagdo e essa consultoria era pra outro motivo, pra uma
reestruturacdo mais na parte de organograma. Essa consultoria, que ¢ uma consultoria
de Sdo Paulo, acabou pegando essa parte de revisdo do planejamento estratégico.
Entdo, a revisdo do planejamento estratégico como um projeto mais amplo, aconteceu
dois anos depois da implementacéo e, depois disso, se passou mais ou menos um ano
e ainda ndo teve uma nova revisdo até onde eu sei (Estagiario da geréncia geral).

Quanto a forma como o planejamento estratégico ¢ comunicado para a organizagao,
segundo o Gerente Geral e a Coordenadora de Recursos Humanos, as defini¢des estratégicas —
negdcio, visdo, missdo e valores — sdo divulgadas aos colaboradores dos diversos
departamentos, nos diversos niveis, por meio de treinamentos de integragdo, do sitio da Internet
e de cartazes. Entretanto, o Estagiario da geréncia geral relata que houveram ruidos no processo
que ocorreram devido ter sido deixada a cargo dos gerentes de cada drea a incumbéncia de
comunicar aos colaboradores:

Os objetivos foram comunicados, incialmente, pros gerentes das areas. Os gerentes
das areas tiveram bastante contato, principalmente, nas reunides dos indicadores, que
¢ um trabalho bastante minucioso, bem dificil, que exigiu uma quantidade grande de
reunides. Eles acompanharam toda a implementacdo. A ideia ¢ que cada area tenha
acesso no software apenas aos seus indicadores. Entdo, isso limita um pouco, mas ¢
uma questdo de seguranga. Acabou que a parte de comunicagao da estratégia foi feita
pras geréncias, inicialmente, e pras geréncias fazerem a comunicagdo pros seus
coordenadores e assim por diante, até chegar na ponta. Entdo, essa comunicagdo néo
foi tdo direta da area estratégica pra area operacional. Ela passou primeiro pelas
geréncias das areas e, a partir dai, ficou a cargo das geréncias. Obviamente que em
uma estrutura tdo descentralizada dessa forma, algumas geréncias fizeram uma boa
comunicag¢do, outras nem tanto (Estagiario da geréncia geral).

No que tange as frentes utilizadas no BSC, segundo o Estagiario da geréncia geral,
também ¢ possivel perceber que algumas refletem mais a realidade do que outras. As frentes
do cliente (associado) e financeira (sustentabilidade) sdo bem associadas, mas nada foi feito
além de treinamentos em relagao a frente de aprendizado e crescimento. Quanto a tentativa de
relacionar processos internos e clientes, ndo ¢ claro o porqué de alguns indicadores estarem na
frente de clientes e ndo na de processos internos, como assevera o Estagidrio:

Algumas mais do que outras. Vocé consegue associar as dimensodes do cliente com a
financeira com bastante clareza. Aprendizado e crescimento vocé tem bastante
deficiéncia. Além de treinamentos, nada foi feito no sentido de aprendizado e
inovacdo. Processos internos e clientes € uma situagdo interessante. Os dois tiveram,
sim, grande impacto na organizagdo, mas a sele¢do dos indicadores dentro deles foi
feita pela consultoria de uma forma um pouco unilateral ¢ ¢ um pouco confuso
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entender o porqué de cada indicador estar alocado em cada dimensao. Existe ali uma
confusdo. Nessa época, a consultoria ndo deixou muito claro (Estagidrio da geréncia
geral).

Como relatado também pelo Estagiario da geréncia geral, observa-se que os indicadores
das frentes de processos internos € do associado sdo bastante importantes no contexto da
organizacao por padronizar a forma como as coisas sao feitas e impedir que falhas ocorram no
momento em que os associados estdo aproveitando o local:

Os indicadores ajudam. Existe, por exemplo, o indicador de check list na area de
manutencdo. S8o fundamentais, porque, se vocé nao tem indicadores de check list pra
vocé fazer periodicamente alguma manuteng@o preventiva, alguma coisa da problema
em um momento inoportuno € isso gera consequéncias internas pro associado,
prejudica outros processos. O acompanhamento de indicadores de performance, os
KPIs, realmente, eles colaboram bastante. Eles disciplinam as areas a se preocupar
com esses processos internos e segui-los com algum nivel de rigor (Estagiario da
geréncia geral).

Além disso, a defini¢ao de indicares também auxiliou em um processo de formaliza¢do
da orientacdo ao cliente existente na organizacdo, sendo possivel perceber uma grande
preocupacao em garantir alta satisfacdo ao associado, segundo o Estagiario da geréncia geral:

O associado sempre esteve como objetivo principal do Balanced Scorecard. Ele
sempre esteve no topo da arvore de objetivos. Essa visdo voltada pro associado ja
existia, ¢ uma visdo do clube realmente servir aos associados, até pela proximidade
da diretoria com os associados, existe essa relacdo quase que pessoal. O planejamento
estratégico deu énfase pra isso e ele ajudou talvez na parte de formalizagdo desse
processo. Antes, era o intuito de servir ao associado, depois, do planejamento
estratégico ficou uma coisa mais formal. Entdo, o intuito foi mensurar essa satisfago
do associado, aumentou o numero de pesquisas feitas. Entao, antes da pandemia, eram
feitas pesquisas periodicas, amplas, realmente, para informar a satisfagdo dos
associados com detalhes. Entdo, o BSC, nesse ponto, foi importante sim porque
mensurou esse nivel de satisfacdo (Estagiario da geréncia geral).

Para sintetizar as principais caracteristicas dos processos de formulagdo e
implementagdo estratégica, tem-se o Quadro 1, que permite uma melhor visualizacdo dos
elementos presentes no processo analisado.

Quadro 1: Principais caracteristicas do processo estratégico da organizagao pesquisada
Fases do processo estratégico Principais caracteristicas
Formulagdo estratégica o Influéncia de todas as areas gerenciais da empresa;
e Utilizagdo da matriz SWOT, analise de recursos e arvores de
diretrizes, das quais surgiriam indicadores;
e Balanced Scorecard foi escolhido como metodologia.

Implementacdo estratégica e Criag3o de uma nova area gerencial responsavel por acompanhar a
estratégia;

e Contratagdo de um estagiario responsavel por reunides mensais de
acompanhamento dos indicadores;

e Planos de agdo seriam construidos mensalmente para aprimorar
indicadores com resultados ruins e manter bons resultados;

e  Subutilizagdo da estratégia pela diretoria e desentendimento com a
consultoria contratada;

e Apos dois anos de sua elaboragdo, houve a primeira revisao do
planejamento estratégico;

e  Estratégia comunicada com ruidos e exploragdo parcial dela.

Fonte: elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.
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O processo de formulagdo estratégica da organizacdo estudada teve inicio quando a
diretoria contratou uma consultoria de Belo Horizonte ligada & Fundagao Dom Cabral. Segundo
Chiavenato (2008), esse processo, normalmente, parte pela alta geréncia da empresa, porém ¢
necessario ter o envolvimento de todos para alcancar o objetivo proposto pela estratégia. Esse
aspecto vai de acordo com o que foi feito na organizagdo analisada por este estudo. De acordo
com os entrevistados, mesmo com a necessidade observada pela diretoria, todas as areas foram
consultadas para a construcao dos objetivos e dos indicadores definidos.

Para se chegar aos objetivos que foram estabelecidos, foi escolhida a metodologia
Balanced Scorecard. Por meio do mapa estratégico da organizacdo, ¢ possivel perceber uma
relacdo de causa e efeito entre as frentes definidas que, segundo Saraiva e Alves (2017), ¢
requisito para que a estratégia consiga atingir todas as areas de negdcio da organizacdo. A
decisdo da organizacdo em adotar a frente de associados, substituindo a de cliente e a de
sustentabilidade ao invés da financeira, também vai de acordo com Saraiva e Alves (2017), que
explicita que, no BSC, ndo existem perspectivas definidas, devendo elas serem adaptadas de
acordo com as caracteristicas e necessidades da empresa. Porém, mesmo sendo possivel
observar essa relagdo de causa e efeito no mapa estratégico, os entrevistados relataram que a
defini¢do dos indicadores em cada perspectiva foi feita de forma unilateral pela consultoria, o
que trouxe como consequéncia um desentendimento sobre o porqué de alguns indicadores
estarem em uma frente e ndo em outra, como ¢ o caso da frente do associado e de processos
internos.

Durante o processo de implementagdo estratégica, foi contratado um estagiario que
ficou responsavel por promover reunides mensais de acompanhamento estratégico com os
gerentes de cada area da empresa. Nessas reunides, sao definidos planos de acao para melhorar
indicadores que estdo abaixo da meta e manter indicadores que estio muito acima da meta.
Kaplan e Norton (1997) ressaltaram a importancia de se acompanhar periodicamente a
execuc¢do da estratégia para que, no curto prazo, sejam possiveis ajustes nas metas definidas.
Além disso, Bohlander e Snell (2009) escreveram sobre a necessidade de se realizar esse
acompanhamento para que haja uma melhoria continua na estratégia da empresa. Porém, de
acordo com o que foi relatado pelos entrevistados, esse processo de acompanhamento nao ¢
respeitado pelos gerentes e diretores, sendo realizado apenas para cumprir com essa demanda.
Mesmo com a necessidade de revisdes de curto prazo, uma grande revisdo do que foi definido
a longo prazo pela organizacdo foi feita uma unica vez dois anos apos a implementacao da
estratégia, fazendo com os objetivos definidos ndo traduzam mais o que ¢ almejado pela
organizagao.

Segundo os entrevistados, a tomada de decisdo dos diretores e dos gerentes ¢ feita a
partir de um conhecimento tacito, ou seja, de acordo com a experiéncia deles. Além disso, ndo
existe influéncia da estratégia na formulagdo do orcamento anual da empresa. Essas acdes vao
ao contrario do que Chiavenato (2008) explica ao afirmar que a estratégia deve indicar o
comportamento que as organizagdes devem ter meio a um mundo mutavel, dinamico e
competitivo no qual ela esté inserida.

Outro importante aspecto que impacta na subutilizagdo da estratégia na empresa ¢ a
forma com que ela ¢ comunicada a todos os colaboradores. De acordo com Kaplan e Norton
(1997), um dos objetivos do BSC ¢ trazer a estratégia para perto de toda a organizagdo, sendo
necessaria a sua identificacdo junto a todos os funcionarios. Mesmo parte da estratégia sendo
repassada no momento de integracao dos recém-contratados e em cartazes na organizagao, fica
a cargo do gerente de cada setor orientar os funcionarios de acordo com os objetivos definidos.
Essa comunicagdo, as vezes, ndo ¢ feita melhor da forma, gerando ruidos no processo.
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4.3 A inter-relacdo entre o processo estratégico e os processos de ARH da organizacgao

estudada

A ARH, juntamente com as demais areas da organizacao, foi uma das participantes no
processo de formulagdo do planejamento estratégico da empresa, conforme indica a fala do

Gerente Geral:

Foi membro também, participou junto das demais geréncias e tanto da area de RH,
né? (Gerente Geral).

Durante a fase de formula¢do do planejamento estratégico, foram definidos dezesseis
indicadores para a area de ARH, sendo eles: dois da frente de associado, trés da frente de
sustentabilidade, dois da frente de processos internos e nove da frente de aprendizado e
crescimento. Os principais indicadores estio relacionados no Quadro 2, bem como seus nomes,
frente a qual esté associado, descrigdo e formula de célculo.

Quadro 2: Sintese dos indicadores da area de ARH

Nome do indice Frente Descricido Férmula de célculo
Indice de Associado Busca medir o valor das horas (Total de horas ausentes da
Absenteismo de ausentes da equipe comparado ao equipe / total de horas
Pessoal total pago em horas trabalhadas. trabalhadas da equipe) *100
Indice de Associado Busca medir o absenteismo no todo, (Total de horas ausentes de
Absenteismo oferecendo condigdes de se todas as areas / total de horas
Global trabalharem os casos possiveis e trabalhadas por toda a equipe
reduzir o resultado final. de colaboradores do Clube)
*100
Impacto do Sustentabilidade Mede o valor unitario do capital (Custo da mao de obra do
Capital Humano humano, no que tange a area, em setor/Receita bruta
relacdo ao resultado de receita operacional) *100
operacional de todo o Clube. E, pois,
um indice de produtividade do setor.
Indice de Sustentabilidade Busca-se, por meio desse indice, (Quantidade de acidentes
Acidentes de monitorar a quantidade de acidentes ocorridos por
Trabalho de trabalho, buscando a reducdo das periodo/quantidade de
ocorréncias. funcionarios) *100
Indice de Custo | Sustentabilidade Esse indicador mede o grau de (Custo da folha da area +
Total do Setor comprometimento da area na receita Custo da fungdo da area) /
operacional Bruta do Clube. Receita Operacional Bruta do
Clube) *100
Indice de Processos Busca avaliar o cumprimento do (Valor realizado/valor or¢ado)
Assertividade internos orcamento financeiro mensal do RH, *100

do Or¢amento

ou seja, ter o menor afastamento
possivel, em despesas, do planejado
inicialmente.

Indice de Banco
de Horas Global

Aprendizado e
crescimento

Esse indice busca medir a quantidade
de colaboradores do Clube que estdo
com o banco de horas acima do
definido como aceitavel pela
diretoria, devendo ser acompanhado
mensalmente a fim de ndo haver
excedente de vinte horas em banco
por colaborador.

(Quant. Colaboradores do
Clube com banco de horas
acima de vinte no més / total
de colaboradores do Clube)
*100

Indice de Aprendizado e | Mede a quantidade de pessoas que se (Numero de candidatos
Atragdo de crescimento candidataram as vagas abertas no participantes/nimero de
Candidatos Clube.

processos seletivos
desenvolvidos pelo Clube)

Continua...
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Nome do indice Frente Descriciao Férmula de cilculo
Indice de Aprendizado e | Esse indice busca medir a quantidade | (Quantidade de colaboradores
Controle de crescimento de colaboradores do RH que estao do RH com banco de horas
Banco de Horas com o banco de horas acima do acima de vinte no més / total
definido como aceitavel pela de colaboradores da area)
diretoria, devendo ser acompanhado *100
mensalmente a fim de ndo haver
excedente de vinte horas em banco
por colaborador.
Indice de Aprendizado e Tem o objetivo de mensurar a (Quantidade de colaboradores
Multiplicagdo crescimento quantidade de treinamentos que sdo treinados no més / quantidade
de multiplicados para outros de colaboradores ativos no
Conhecimento colaboradores. més) *100
Indice de Aprendizado e Avaliar ¢ acompanhar em todos os (Numero de demisséo +
Turnover crescimento niveis o indice de turnover, nimero de admissdo) /2)
(rotatividade) observando os niveis aceitaveis para a /nimero de colaboradores
organizagao.

Fonte: elaboragdo propria, com base no roteiro de levantamento documental.

Sobre a definigdo de remuneracao variavel de acordo com o desempenho dos setores, a
ARH ndo assume um papel de bonificar os destaques no BSC por falta de apoio da diretoria
nesse processo, conforme relatam o Gerente Geral e o Estagiario da geréncia geral:

Tinha um indicador que era o indice de... que chamava... era uma premiagdo que era
proposta para aqueles que atingissem o percentual minimo necessario em cada um dos
indicadores, ldgico, no conjunto. Porém, ndo foi implementado por decisdo da
diretoria. Ndo tem essa gratificagdo (Gerente Geral).

Iria ter uma remuneracdo variavel para os gerentes que alcancassem seus objetivos.
Inclusive, os indicadores de cada uma das areas no final de cada més, é feito uma
média deles e o score de cada area é acompanhado até hoje. Existe uma area no
software chamada consolidado que faz a média desses indicadores. A ideia inicial era
que essa média seria utilizada para isso. Teria uma média a ser alcangada nesse
consolidado ¢ em conjunto com o resultado de alguns indicadores chave, levaria a
uma remuneragdo variavel. Isso ndo foi implementado, entdo, ndo ¢é feita uma
gratificagdo real em termos de remuneragdo, principalmente (Estagiario da geréncia
geral).

Segundo o Gerente Geral, a ARH se utiliza dos indicadores para fortalecer o processo
de aprendizagem dos colaboradores, porém o Estagidrio da geréncia geral acredita que, nesse
aspecto, os indicadores sdo subutilizados. Segundo ele, isso ocorre porque os planos de agao
sao elaborados apenas para cumprir o processo de reunido mensal ¢ quase nunca sao levados
em consideracdo na rotina dos gestores:

Por meio de agdes com o proprio recursos humanos, buscando melhorias continuas,
utilizando as ferramentas mais inovadoras possiveis, é... com o que for possivel da
area de RH fazer, porque também ndo adianta encantar o associado e ndo encantar o
colaborador (Gerente Geral).

Nesse ponto, a estratégia ¢ subutilizada, principalmente, os indicadores sdo
subutilizados. Porque, quando as metas dos indicadores sdo atingidas, ecle
praticamente passa batido. Se deu tudo certo, 6timo, o indicador ¢ praticamente
ignorado naquele més. Se o indicador fica muito acima ou abaixo da meta, ¢é
necessario construir um plano de acdo formal na plataforma. Esse plano de agdo
normalmente é feito correndo, é feito sem o cuidado necessario, sem a analise
necessaria, sem planos de a¢do detalhados que seriam, na minha visdo, muito uteis na
parte de aprendizado. Vocé poderia replicar boas acdes que levaram o indicador a ser
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muito acima da meta ou evitar de maneira permanente problemas que levaram os
indicadores a ficarem abaixo da meta (Estagiario da geréncia geral).

O Estagiario da geréncia geral também relata que a frente de aprendizado e crescimento,
mesmo com um aumento no nimero de treinamentos realizados pela ARH, ainda nao ¢ levada
em consideragdo da forma como deveria. Os treinamentos ficaram retidos no nivel gerencial da
empresa, tendo pouca influéncia em uma possivel capacitagdo dos colaboradores de nivel
operacional que estdo, em sua maioria, na organizacao:

O planejamento estratégico previa e implementou realmente alguns treinamentos.
Esses treinamentos resultaram, consequentemente, em aprendizado e crescimento. O
contato dos gerentes com os consultores, tanto de BH quanto de Sdo Paulo, foi um
ponto de aprendizado. Houve, na época, um contrato com uma empresa de consultoria
também na area de RH e treinamento sé pros gerentes, pra questao de aperfeigoamento
pessoal, leitura de competéncias e avaliacdo dos seus colaboradores. Foram feitas
palestras, foram feitas avaliacdes em termos de perfil de cada um, foram feitos estudos
dessas avaliagdes, entdo, nesse ponto de treinamento, houveram sim avangos
(Estagiario da geréncia geral).

Mesmo com esses pontos de atencdo, o Gerente Geral e o Estagiario da geréncia geral
acreditam que a ARH tem poder de influéncia no planejamento estratégico da empresa,
principalmente, nos indicadores de banco de horas e de absenteismo. Foi estabelecido o objetivo
de todos os colaboradores ndo ultrapassarem o acimulo de vinte horas positivas no banco e
reducdo significativa no indice de absenteismo da organizagao:

Fazendo bem o trabalho deles, fazendo da melhor forma que ta tragado e seguindo
seus indicadores, como redugdo de absenteismo (Gerente Geral).

Esses dois indicadores, eu lembro que foram muito importantes porque os
funcionarios tinham banco de horas excessivos, descontrolados ou deviam muitas
horas pro clube ou o clube devia muitas horas pra eles. Entdo, foi colocado uma meta.
Isso realmente foi cobrado, a pessoa poderia ter, no maximo vinte horas positivas no
banco ¢ isso foi sendo seguido. Inclusive, uma das decisdes que foram tomadas na
época ¢ que atestado médico que tivesse mais de trés dias deveria passar por um
médico contratado do clube pra analisar aquele atestado, pra evitar, justamente,
falsificagdes de atestado, além de um acompanhamento muito perto de faltas. Isso foi
feito na época porque muitas areas tinham absenteismo elevado e isso impactava
muito na prestagdo de servico pro associado (Estagiario da geréncia geral).

Além disso, o Estagiario da geréncia geral e a Coordenadora de Recursos Humanos
também relatam que o planejamento estratégico tem influéncia na tomada de decisdo da ARH.
Os dois indicadores anteriormente apontados tiveram grande influéncia na rotina da area,
porque, além de estarem sendo acompanhados de perto pela diretoria, foi necessario criar o
processo de preenchimento no software utilizado para acompanhamento da estratégia de todos
os outros setores da empresa. Mesmo de forma menos objetiva, a Coordenadora de Recursos
Humanos reconhece que, dependendo dos objetivos estabelecidos no planejamento, a area ¢
impactada diretamente com o aumento das atividades do setor:

Também influenciou, foi uma das areas que foram mais influenciadas. Primeiro,
porque esses indicadores (banco de horas e absenteismo), principalmente, a diretoria
ficou muito atenta a eles e a area de recursos humanos ficou muito em evidéncia.
Entdo, ela precisou caminhar sob olhos atentos. Outra coisa que posso falar que a
geréncia de recursos humanos foi impactada, ¢ que ela ficou responsavel pelo
preenchimento de alguns indicadores de outras areas, inclusive, esses dois que eu
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citei. Entdo, ela deveria estar sempre muito alinhada com a area de gestdo integrada
na época, atual geréncia geral (Estagiario da geréncia geral).

Com certeza, dependendo das metas que sdo colocadas, dependendo do resultado,
do... como fala... esqueci a palavra, os planos de acdo que sdo colocados nos setores
fazem toda a diferenga no resultado. Entdo, eu acho que impacta bastante, aqui dentro
do RH, inclusive, ndo s dos nossos indicadores, mas dentro dos outros setores
também, como mudanga de foco... eu queria exemplificar... Impacta diretamente na
gente porque a gente tem que treinar, a gente tem que contratar, reforcar algum ponto.
Querendo ou ndo, todos esses indicadores t€ém impacto direto aqui (Coordenadora de
Recursos Humanos).

Para melhor compreensao dos aspectos discutidos na secdo, estdo relacionados, no
Quadro 3, os principais elementos de inter-relagdo observados nas fases de formulagdo e
implementagdo estratégica.

Quadro 3: Elementos da inter-relacdo entre o processo estratégico e a ARH da organizacao

esquisada
Fases do processo estratégico Elementos de inter-relacio observados
Formulagado estratégica e  Um dos principais stakeholders;
e Aumento nas atividades da area devido aos objetivos definidos.
Implementagdo estratégica e A areando assume o papel de bonificar os melhores resultados

atingidos no scorecard por falta de apoio da diretoria;

e Planos de agdo ndo colaboram com o aprendizado dos colaboradores
por serem elaborados sem ser dada a devida atencao;

e Houve um aumento no numero de treinamentos em nivel gerencial;

e Indicadores de banco de horas e de absenteismo tem grande
influéncia na rotina dos setores da empresa;

e Responsavel por monitorar o objetivo de nenhum colaborador ter
mais de vinte horas positivas em banco.

Fonte: elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa.

Por meio das entrevistas realizadas, foi possivel perceber que a ARH atuou como
participante do processo de formulagdo estratégica, porém nao ficou claro quanto ao seu papel
de acordo com o que Bohlander e Snell (2009) apontaram, explicando os autores que a area
atua, informando se ¢ possivel ou ndo atingir os objetivos estabelecidos com a quantidade de
pessoas e competéncias disponiveis.

Os indicadores definidos para a area refletem diretamente em alguns aspectos que a
ARH necessita observar para cumprir com os objetivos, como proposto por Chiavenato (1992).
O Indice de Atragio de Candidatos, o Indice de Multiplicagdo de Conhecimento e o Indice de
Turnover podem auxiliar a area a cumprir com o primeiro objetivo proposto pelo autor, que €:
criar, manter ¢ desenvolver recursos humanos que tenham habilidade e motivagdo para o
alcance dos objetivos da organizagio. O Indice de Absenteismo de Pessoal, o Indice de
Absenteismo de Pessoal Global, o Impacto do Capital Humano, o Indice de Custo Total do
Setor, o Indice de Banco de Horas Global e o Indice de Controle de Banco de Horas podem
auxiliar a drea a cumprir com os outros dois objetivos definidos pelo autor, que sdo: criar,
manter ¢ desenvolver condi¢cdes na organizagdo para que seja possivel a aplicagdo plena dos
recursos criados e chegar a eficiéncia e a eficdcia através dos recursos humanos que a
organizacio tem. Além desses, o Indice de Acidentes de Trabalho corrobora o subsistema de
Seguranga do Trabalho que, segundo Chiavenato (2008), se preocupa em garantir um ambiente
seguro ao colaborador da organizagdo. Porém, a subutiliza¢do dos indicadores e a elaboragao
de planos de acdo apenas para cumprir com o processo de reunides mensais trazem a
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interpretacdo de que, apesar de eles existirem, ndo colaboram para uma melhora das atividades
da ARH.

Devido a frente de aprendizado e crescimento, o nimero de treinamentos realizados
aumentou, porém nao sairam do nivel gerencial da empresa. Essa pratica impede que os
subsistemas de treinamento e desenvolvimento atinjam seu objetivo que, segundo Bohlander e
Snell (2009), ¢, juntos, incrementar as habilidades dos funcionarios da empresa, ou seja, com
os treinamentos sendo realizados apenas em nivel gerencial ndo ocorre incremento nas
habilidades da maioria dos funcionérios que estdo no nivel operacional. Além disso, ¢
constatado que os planos de acdo para melhorar os indicadores abaixo da meta e manter os que
estdo acima ndo sdo elaborados da melhor forma, impactando também em um nivel baixo de
aprendizado por parte dos colaboradores.

Segundo os entrevistados, um dos maiores impactos que a estratégia teve na ARH da
empresa foi quanto aos indicadores de banco de horas e absenteismo. Nesse sentido, foram
definidas metas para a reducao de horas extra e faltas, o que gerou uma movimentagdo na area
para cumprir com um dos objetivos que Chiavenato (1992) estabelece: atingir a eficiéncia e a
eficacia por meio dos recursos humanos que a organizag¢do tem. De forma pouco explicita, a
Coordenadora de Recursos Humanos complementa essa visao, porém sem citar outros aspectos
que levam a estratégia a exercer influéncia na area. Esse discurso menos objetivo corrobora a
percepcao de que ndo existe uma inter-relagdo com os outros processos da area em semelhanca
ao que ocorre na organiza¢do analisada por Bruning (2005), na qual a ARH exerce papel
estratégico a partir da integragdo com as demais areas, valorizando, capacitando e retendo os
colaboradores, bem como fortalecendo a cultura e gerindo o aprendizado.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste estudo, buscou-se compreender qual a inter-relacdo entre o processo de
formulacdo e implementagao estratégica e os processos de ARH em uma organizagdo do setor
de lazer e entretenimento localizada no interior de Minas Gerais. Para responder o problema de
pesquisa, foi feito um estudo, levando em consideracdo a caracteriza¢do da area de ARH da
organizac¢do estudada, o processo de formulagdo e implementagdo estratégica na empresa € a
metodologia utilizada, além de examinar, na pratica, a forma com que a estratégia se inter-
relaciona com a area de ARH da empresa.

Os resultados encontrados apontam que a organizagdo analisada utilizou, de forma
adequada, diversas recomendagdes para o processo de formulagdo estratégica que foram feitas
pela literatura dos autores citados no embasamento teérico do presente estudo. Dois exemplos
desse entendimento ¢ a forma adequada com a qual as perspectivas do BSC apresentam relacdo
de causa e efeito no mapa estratégico da organizacao ¢ a realizacdo de revisdes da estratégia
em intervalos de curto prazo por meio de reunides mensais com as areas gerenciais da empresa.

Por outro lado, em relagdo ao processo de implementagdo estratégica, foi identificada
uma dificuldade da diretoria da empresa em colocar em pratica o planejamento definido, visto
que a tomada de decisdo e a formulagdo do or¢amento anual continuam utilizando como base
o conhecimento ticito, ou seja, ndo se leva em consideracdo os objetivos definidos pela
estratégia. Esse aspecto tem como consequéncia a subutiliza¢do dos indicadores pela empresa,
a qual impacta todas os setores, inclusive, a ARH.

Por isso, respondendo a pergunta de pesquisa, foi possivel verificar que os unicos
indicadores estabelecidos pela estratégia que se relacionam com a ARH da empresa foram o
absenteismo e banco de horas. Colaborando o que foi dito no paragrafo anterior, esses
indicadores impactaram a area apenas quando houve uma cobranca dos diretores da
organizagdo para minimizar as consequéncias por tais resultados estarem abaixo da meta
estabelecida.
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Dito isso, diversos aspectos que sdo necessarios para melhoria nos processos da area
sdo mensurados, como: indice de rotatividade, treinamento e desenvolvimento, recrutamento e
sele¢do, seguranga do trabalho, entre outros. Porém, os planos de agdo e os projetos de melhoria
ndo sdo colocados em pratica, o que diminui a inter-relagdo entre a estratégia definida e os
processos da area. Destaca-se que nao foi possivel analisar a forma com que a ARH impactou
no processo de formulagdo estratégica, visto que o gestor responsavel pela area, na época em
que o processo foi feito, ndo se encontra mais na organizacdo e os entrevistados ndo tém
conhecimento prévio sobre o assunto.

Como sugestdo a organizacao que foi analisada no estudo, foi possivel perceber que ha
uma necessidade da diretoria da empresa se aproximar do planejamento estratégico e o
credibilizar frente a todos os funcionarios, para que por meio da lideranca por exemplo todos
comecem a utilizar menos do conhecimento tacito e se embasar melhor ao tomar decisdes. Além
disso, se vé a necessidade de uma ARH mais estratégica na organizacdo, o que seria
consequéncia da aproximagdo sugerida anteriormente. E, por fim, também consequéncia da
primeira sugestao, uma utiliza¢do dos indicadores que ja sdo mensurados como base para
melhorias na ARH e em todas as areas da empresa, contribuindo para atingir a visdo
estabelecida.

E importante mencionar que houve limitagdo para a realiza¢io da pesquisa em relagio
a coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas. Um dos entrevistados ndo se
mostrou totalmente disposto a responder as perguntas que foram feitas e, além disso, a pessoa
responsavel pela area de ARH, na época em que o planejamento estratégico foi formulado, nao
trabalha mais na empresa. Por isso, tem-se como sugestio que estudos futuros sobre os
processos estratégicos das organizagdes levem em conta desenhos de pesquisas que viabilizem
a exploragdo de diferentes fontes de dados que possibilitem a triangulacao dos dados. Assim,
aumenta a possibilidade de complementar os dados coletados por meio das diferentes
perspectivas oferecidas pelas diversas fontes dos dados.
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APENDICE A — Roteiro para entrevista com o Gerente Geral e com o Estagiario da geréncia
geral da organizagdo pesquisada.

1) Vocé pode descrever como foi feito o planejamento estratégico da empresa?

2) Quem participou da elaboragdo do planejamento estratégico da empresa?

3) Por que o BSC (Balanced Scorecard) foi escolhido como metodologia?

4) Voce pode descrever como o planejamento estratégico da empresa € revisado?

5) Na sua opinido, de que forma a visdao e objetivos da empresa se conectam com o0s
indicadores e metas estabelecidos no BSC?

6) Como a estratégia (visao, missao, valores, indicadores) ¢ comunicada para os colaboradores
da empresa em nivel estratégico, tatico e operacional?

7) De que forma os colaboradores da empresa em nivel estratégico, tatico e operacional sao
recompensados pelo bom desempenho no BSC?

8) Como a estratégia da empresa influencia na alocagao de recursos no or¢gamento de cada
setor da empresa?

9) De que forma a estratégia empresarial trabalha para fortalecer um processo de
aprendizagem dos colaboradores?

10) Como vocé define a cultura da organizagdo? A estratégia mostra-se alinhada com a cultura?

11) De que forma vocé acredita que o planejamento estratégico influencia no processo de
tomada de decisdo na empresa?

12) De que forma vocé acredita que o planejamento estratégico influencia no processo de
tomada de decisdo da administracao de recursos humanos na empresa?

13) De que forma vocé acredita que a administracdo de recursos humanos influencia no
planejamento estratégico da empresa?

14) Qual foi o papel da administracdo de recursos humanos na formula¢do do planejamento
estratégico?

15) De que forma a perspectiva financeira (sustentabilidade) do BSC ajuda a analisar a
rentabilidade e risco da organizagao?

16) De que forma a perspectiva do cliente (associado) do BSC ajuda no processo de criagao de
valor para os associados?

17) De que forma a perspectiva de aprendizado e crescimento colabora para o processo de
aprendizagem organizacional e inova¢ao na empresa?

18) De que forma a perspectiva dos processos internos do BSC colaboram para uma exceléncia
nos processos de cada area da empresa?

19) Na sua opinido, ¢ possivel enxergar uma relagdo de causa e efeito entre as 4 perspectivas
no BSC da empresa?
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APENDICE B — Roteiro para entrevista com a Coordenadora de RH da organizagio

pesquisada.

1) Como ¢ a estrutura da area de Recursos Humanos (RH) da empresa? (organograma, divisao
de fungdes)

2) Quais processos e atividades de RH sao realizados?

3) Como a estratégia (visdo, missdo, valores) ¢ comunicada para os colaboradores da empresa
em nivel estratégico, tatico e operacional?

4) De que forma os colaboradores da empresa em nivel estratégico, tatico e operacional sdo
recompensados pelo bom desempenho no BSC?

5) Vocé acredita que a empresa tem a cultura organizacional bem identificada? Se sim, como
ela ¢ trabalhada? Se ndo, o que poderia ser feito para melhorar nesse aspecto?

6) De que forma vocé acredita que o planejamento estratégico influencia no processo de
tomada de decisdo da administracao de recursos humanos na empresa?

7) De que forma vocé acredita que a administracdo de recursos humanos influencia no
planejamento estratégico da empresa?

8) De que forma a perspectiva financeira (sustentabilidade) do BSC ajuda a analisar a forma
que os recursos estdo sendo alocados na area de RH?

9) De que forma a perspectiva do cliente (associado) do BSC da area de RH ajuda no processo

de criagao de valor para os associados?

10) De que forma a perspectiva de aprendizado e crescimento da area de RH colabora para o

processo de aprendizagem organizacional e inovacao na empresa?

11) De que forma a perspectiva dos processos internos do BSC da area de RH colaboram para

uma exceléncia nos processos de cada area da empresa?
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