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Resumo  Este artigo tem como objetivo analisar o alinhamento entre estratégia de
negadcio e a estratégia de gestdo de pessoas para obtencdo de vantagem competitiva.
A gestdo das pessoas tornou-se um desafio estratégico de muitas organizagGes, na
atualidade, em decorréncia das mudangas que acontecem no cendrio competitivo.
Trabalhos académicos que estudam gestdo de pessoas utilizam as abordagens
universalista, contingencial ou configuracional, além de relacionar as estratégias de
gestdo de pessoas aoutras abordagenstedricas. Uma revisdo de alguns desses estudos
suporta o presente trabalho. A pesquisa foi um estudo de caso exploratério, realizado
na Oxiteno, empresa quimica brasileira. Os resultados sugerem que o alinhamento é
um processo na Oxiteno. Algumas estratégias de gestdo de pessoas existentes (gestdo
de competéncias, transformacao cultural e gestdo de talentos) podem ser associadas
a outras, ainda em desenvolvimento (gestdo do conhecimento e da comunicagdo
e ambiente) para suportar o processo de crescimento da empresa. Indagacdes
decorrem do estudo de caso: E possivel obter um alinhamento permanente entre
gestdo de pessoas e desafios organizacionais? O esforco organizacional na busca
de engajamento e comprometimento das pessoas por si s6 € um posicionamento
estratégico? Futuros trabalhos, com abordagem quantitativa ou qualitativa
podem contribuir com o aprofundamento da analise dessas novas indagacGes.




Alinhamento entre Estratégias de Negocio e de Gestdo de Pessoas: um Caso na Industria Quimica Brasileira
Eliane Maria Pires Giavina Bianchi, Lindolfo Galvao de Albuquerque 2

Key words: Abstract

Strategic Management
of People, Strategic
Human Resources,
Organizational
Alignment.

This article analyses business strategy and people management
strategy fit as foundation for achieving competitive advantage. People management
has become a strategic challenge for many organizations, due to important changes
that has happening in the current competitive scenario. The academic literature use
universal, contingential or configurational approaches to classify people management
and also link people management strategies to other theoretical approaches. A
review of some of these studies was used to support this work. This research was

an exploratory case study conducted in the Oxiteno, a Brazilian chemical company.
The results suggest that the alignment is a process in Oxiteno. Some existing people
management strategies (competence management, cultural transformation and
talent management) may be linked to other, still under development (knowledge,
communication and environment management) to support the growth process
of the company. Questions emerge from the case study: It is possible to obtain
a permanent fit between people management strategies and organizational
challenges? The organizational effort to obtain people engagement and commitment
is itself a strategic positioning? Future studies using quantitative or qualitative
approach may contribute to the deepening analysis of those new questions..

1. INTRODUCAO

O cendrio competitivo do século XXI esta
demandando mais das organizagdes. Mudancas
ocorrem nas mais variadas arenas, numa velocidade
nunca antes observada. Dependendo do mercado
em que atuam, a combinagdo dessas mudancas
pode afetar significativamente o posicionamento
estratégico e a forma de gestdo dessas organizacgoes.
Antigos paradigmas de vantagem competitiva estdo
dando espago para um novo: as pessoas.

Garantir o comprometimento e desenvolvimento
do ativo humano para a implementac¢do de objetivos
estratégicos e, a busca de melhores resultados é um
processo complexo que precisa ser arquitetado. As
organiza¢Oes devem elaborar estratégias, politicas,
praticas, bem como conceber uma estrutura de
Recursos Humanos que contribua com a gestao.

Alguns trabalhos académicos, realizados a partir
da ultima década do século XX, estudam este tema.
A pesquisa é extensa, em sua maioria sdo trabalhos
guantitativosqueresultamemanalisesdetendéncias,
destacam o estagio atual de implementacGes nas
organizac¢Oes e fazem correlagcGes entre praticas de
gestdo de pessoas e resultados. Os achados sdo, em
sua maioria, considerados universais.

Este cendrio motivou a presente pesquisa. Por
um lado, uma nova fonte de vantagem competitiva
de gestdo complexa e, por outro, certa escassez
de analise académica relacionada a importancia
das relagdes, do contexto e do alinhamento entre
estratégia e praticas.

O objetivo central desse estudo é analisar
o alinhamento entre estratégia de negdcio e
estratégia de gestdo de pessoas como um diferencial
competitivo organizacional. A revisdo bibliografica

realizada passou pelos temas relacionados a questao
de pesquisa (cenario competitivo, estratégias,
politicas e praticas de gestdo de pessoas).

O estudo foi de carater exploratério, analisando
guestbes de relacOes, contextos, dificuldades e
posicionamento empresarial, no cendrio brasileiro.
Nesse trabalho um estudo de caso serviu de
contexto para uma analise detalhada sobre gestao
de pessoas como fonte de vantagem competitiva.
A organizacdo escolhida como foco de estudo é
a Oxiteno. Apds a pesquisa, concluiu-se que esta
em curso o esforco de alinhamento da Gestdo
de Pessoas com as estratégias organizacionais
na Oxiteno. Algumas estratégias existentes em
gestdo das pessoas (gestdo de competéncias,
transformacdo cultural e gestdo de talentos) devem
ser associadas a outras, ainda em desenvolvimento
(gestdo do conhecimento e da comunicagdo e
ambiente), para suportar o processo de crescimento
da empresa. Politicas e praticas podem ser revisadas
e, mais extensamente comunicadas para reforgar
as estratégias em curso como: desenvolvimento
de sucessores, reconhecimento de desempenhos
e contribuigdes individuais e em grupo, além da
busca da participacdo e do exercicio constante da
comunicacgao.

2. UMA ANALISE DO CENARIO
COMPETITIVO ATUAL

Fendmenos como a globalizagdo, a necessidade
crescente de lucratividade, mudangas tecnoldgicas,
a segmentacdo de clientes, entre outros, fazem
parte das novas demandas organizacionais (KAPLAN
& NORTON, 1997; ULRICH, 1997; CASTER, 2001) no
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cenario competitivo atual.

Embora nem todas as organiza¢bes ou todos os
mercados sofram igualmente as pressdes desses
fendmenos, de alguma forma, estes circundam o
ambiente de negdcio em que as organizacgdes estdo
atuando e, precisam ser analisados sob a 6tica
dos impactos que geram na gestdo das pessoas.
A globalizacdo pode demandar movimentacdo
de pessoas e idéias, bem como o entendimento
e absorcdo de novas culturas. A lucratividade é
obtida por movimentos alternados ou simultaneos
de controle de custos e de crescimento continuo e
sustentavel. As mudancas tecnoldgicas afetam como
o trabalho é feito e onde ele é feito (ULRICH, 2000). A
segmentacao de clientes demanda das organizagdes
flexibilidade no atendimento e nos processos. Em
alguns casos, ainda demandam das organizagdes
uma expansao de suas relagbes tradicionais para
fora de sua estrutura padrao: com o cliente, ou
mesmo com o fornecedor, numa busca de geracao
continua de valor (KAPLAN & NORTON, 1997). Estas
sao demandas importantes sobre as pessoas quando
comparadas aos modelos tradicionais de gestao.

Além de perceber e compreender o ambiente
externo e suas demandas, as organiza¢des devem
se posicionar para enfrentd-lo. O posicionamento
das organizacGes esta relacionado a estratégia.
N3o existe um Unico significado para a palavra
estratégia, mas a definicdo feita por Albuquerque
(2002) na qual “.. Estratégia é a formulacdo da
missdo e dos objetivos da Organizacdao, bem como
de politicas e planos de acdo para alcanca-los,
considerando os impactos das forcas ao ambiente
e a competicdo...” parece completa. Olhar para
0 ambiente externo significa compreender as
demandas e alinhar a ideologia organizacional a
objetivos especificos. Produzir politicas e planos de
acao traz uma visao de processo, fundamental para
as realizagOes. E a competicdo, neste caso, reforca
a necessidade de resultados empresariais. O termo
administracdo estratégica reflete uma necessidade
de ndo separar a formulagdao e a implantagdo das
estratégias como passos consecutivos e seqienciais.
Administracdo estratégica é um processo continuo
e ininterrupto, cujas tarefas se entrelacam e
interagem, nao podendo ser claramente separadas.
E um fenémeno que acontece em tempo real.
Administrar estrategicamente significa formar uma
visdo estratégica sobre a dire¢do que se quer seguir;
definir os objetivos para conseguir os resultados
desejados que, podem combinar a¢des deliberadas,
reacbes necessdrias aos eventos nado-previstos

e o aprendizado ao longo do caminho e; buscar
eficiéncia e eficacia na execu¢do (THOMPSON &
STRICKLAND IIl, 1996). Uma das vantagens da op¢ao
pela administracdo estratégica é ndo desvincular a
formulagdo da implementacdo. Albuquerque (2002)
aponta que essa desvinculacdo pode minimizar
a percepcao das reais capacidades internas de
uma organizagao e de suas pessoas. Ao viabilizar a
participacdo das pessoas na formulacdo estratégica
aumenta-se o comprometimento das mesmas
com determinado objetivo e posicionamento
organizacional, além de facilitar o mapeamento
de demandas referentes ao conjunto de pessoas e
competéncias essenciais para transformar inten¢des
em agoes.

3. ESTRATEGIAS DE GESTAO DE
PESSOAS

A expressdo Gestdo de Pessoas é usada
nesse trabalho, embora uma quantidade grande
de autores utilize o termo Recursos Humanos
para se referir a estratégias e praticas de gestdo
relacionadas a pessoas. Lacombe (2004) ao estudar a
contribuicao da gestao de pessoas para os resultados
organizacionais relata que existem trés tipos de
estudos para teorizar a abordagem estratégica de
recursos humanos: a abordagem universalista, a
contingencial e a configuracional.

Na abordagem universalista estdo incluidos
estudos que defendem um conjunto de melhores
praticas de Recursos Humanos que serviriam
para todos os tipos de organiza¢cdes. Essas
praticas estratégicas podem ser relacionadas ao
desempenho das organizacdes. A abordagem
contingencialista pressupde que existe uma relagao
entre varidveis, as praticas de Recursos Humanos
interagem com a estratégia organizacional. Quanto
mais alinhadas estiveram as estratégias e as
praticas, maiores as possibilidades de desempenho
superior da organizacdo. A terceira abordagem,
a configuracional, enxerga Recursos Humanos
como um sistema de emprego ou configuragdo de
praticas internamente consistentes, que depois
seriam alinhados externamente a uma estratégia
organizacional.

Seguindo a abordagem universalista,
pesquisadores apontam para alguns focos de
atencao em gestao de pessoas para as organizacoes,

como se pode observar no quadro 1.
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Quadro 1: Focos de atengao em gestao de pessoas.

Pesquisador

Estratégias em Gestdo de Pessoas

Weiss (2000)

- Cultivar uma cultura flexivel,

- Implementar mudangas e gerenciar processos de transigdo,
- Otimizar investimentos no capital humano.

Albuquerque e
Fisher (2001)

- Atrair, capacitar e reter talentos,
- Gerir competéncias,

- Gerir conhecimento.

Jamrog, Overholt e
Miles (2004)

- Alinhar Valores e comportamentos,
- Gerir lideres e talentos

- Buscar foco do cliente.

Lawer Il (20053, 2005b)

- Gerir mudangas,
- Gerir talentos,

- Considerar “pessoas” no processo de definicdo das estratégias organizacionais.

Lawer Il e Boudreau (2006)

- Gestdo do capital intelectual

- Desenvolver lideranca efetiva,

Bassi e McMurrer (2007)

- Engajar funciondrios,

- Acessar conhecimento e buscar o aprendizado,
- Otimizar a forca de trabalho.

Fonte: elaborado pelos autores.

Os estudos que abordam a Gestdo de Pessoas
considerando as posturas contingencialista e
configuracional partem de bases tedricas diferentes
e chegam a resultados também diferentes, em
alguns casos ndo conclusivos. Assim, pode-se
discutir o tema, sem necessariamente chegar a
uma consideragao especifica. Um exemplo é a
pesquisa de Lee (1994), conduzida em empresas
gue mais cresciam, no Canadd, no periodo de 1991
a 1993 (uma base amostral de 176 empresas). Ele
usou como fundamentag¢do tedrica a Perspectiva
Comportamental da Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos de Schiiller e Jackson (1987). O trabalho
de Lee (op. cit) foi a primeira aplicagdo empirica,
encontrada, dos estudos e elabora¢do de Schiiller
e Jackson, e por isso suporta esse trabalho. A
premissa desse modelo é que estratégias de
negdécio como Inovagdo, Controle de Custo e
Melhoria da Qualidade direcionavam estratégias
de Gestdo e de Recursos Humanos especificas,
como definido pelos primeiros estudiosos. O
resultado da pesquisa de Lee conduziu a uma
relacdo especifica entre prdticas de Gestdo e de
Recursos Humanos e estratégias de Inovacdo e
Controle de Custos, mas ndo foi conclusiva quando

investigava a estratégia de Melhoria da Qualidade.
Empresas que adotam a estratégia de controle de
custo apresentaram como estratégias de Recursos
Humanos: foco no curto-prazo, poucos incentivos
para a consecucdo de metas, escopos especificos
das posicbes de trabalho e pessoas trabalhando de
forma autonoma. J4, empresas que atuavam com a
estratégia da Inovagao, apresentaram foco no longo
prazo para o desenvolvimento das pessoas e para o
estabelecimento de metas, bem como mais trabalho
executado em grupos e, também priorizavam a
aceitacao de riscos e responsabilizagdo das pessoas.

Em sua reflexdo tedrica, Lacombe (2004) aborda a
tipologia estratégia sugerida por Miles e Snow (1978):
prospector, analisador e defensor, e sugere que esta
pode ser considerada uma teoria configuracional.
OrganizagGes que adotam a estratégia defensora, a
gestdode pessoasdeve enfatizar ocomprometimento
de longo prazo com desenvolvimento de habilidades
e competéncias. Empresas prospectoras, por
sua vez, mudam constantemente e estdo menos
interessadas em comportamentos especificos ndo
priorizando a preocupac¢do com desenvolvimento e
comprometimento.
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4. ABORDAGENS TEORICAS SOBRE
GESTAO DE PESSOAS

Wright e MacMahan (1992) realizaram uma
analise das abordagens tedricas utilizadas em
Gestdo de Pessoas. E importante analisar as posturas
estratégicas fundamentadas em consonancia
com o cenario competitivo atual. Primeiramente,
sumariam-se as abordagens, a luz do trabalho de
Wright e MacMahan (op. cit), para depois analisa-
las sobre o cendrio competitivo de negdcio. Sao seis
(6) as abordagens: Modelo Cibernético, Teoria do
Custo de Transacao, Teoria dos Recursos da Firma,
Modelos de Dependéncia de Poder e Recursos, a
Teoria Institucional e a Perspectiva Comportamental.

O Modelo Cibernético é definido como sendo
um sistema, aberto ou fechado. O sistema fechado
recebe as influéncias do ambiente e o sistema
aberto interage com ele. Ao se conceituar a Gestao
de Pessoas como um sistema aberto, o modelo
propde que a influéncia do ambiente, ou seja, a
entrada seriam as necessidades de conhecimentos e
habilidades das pessoas. A Gestao de Pessoas devia
gerenciar o Comportamento (pessoas possuindo
habilidade sdo capazes de produzir em consonancia
com os objetivos da organizacdo) e as Competéncias
(o desenvolvimento das capacidades para executar
as estratégias desejadas). Como resultados
podem-se obter produtividade nos processos e do
negdcio, satisfacdo das pessoas e administracdo da
rotatividade, entre outros.

ATeoria do Custo de Transacgdo relaciona os custos
envolvidos nas trocas entre partes: negociacao,
monitoracdo, avaliacdo e execug¢do. Ao abordar
Gestdo de Pessoas por essa perspectiva, adota-se
uma postura de relacdo econdmico-financeira entre
as pessoas e a organizacdo. A Gestdo de Pessoas
deveria ter como foco a mensuracdao e remuneragao
dos comportamentos, objetivando a execucdo de
determinada estratégia organizacional.

A Teoria dos Recursos da Firma utiliza como foco
central o conceito de vantagem competitiva, uma
forma de diferenciacdo de organiza¢des diante da
concorréncia. Isso significa a existéncia de recursos
de valor, Unicos, dificeis de serem imitados e nao
substituiveis. Ao abordar Gestdo de Pessoas sob esta
teoria, foca-se nas pessoas como fonte de vantagem
competitiva. Isso significa que tanto elas sdo recursos
viabilizadores como podem ser recursos limitadores
da implementacao de estratégia organizacional.

Os Modelos de Dependéncia de Recursos e Poder
tomam por base as relagdes de poder existentes nas
organizacdes, e, eventualmente estendidas para
fora dela. Parte-se do pressuposto que os recursos
organizacionais, dinheiro, pessoas e tecnologia, sao
regidas por essas relacdes de poder. As implicacdes
disso em Gestdao de Pessoas s3ao profundas.
Analisando sob essa perspectiva, uma organiza¢ao
ndo consegue ter uma estratégia determinada
de Gestdo de Pessoas suportando determinada
estratégia organizacional, pois as relagées de poder
continuamente afetam a implementacao dessas
estratégias por meio de conflitos e influéncia.
Por outro lado, quando uma organizacdo é muito
dependente de conhecimentos especificos e Unicos,
a Gestdo de Pessoas pode ser altamente valorizada
por assumir uma posicdao de poder no contexto
organizacional.

A Teoria Institucional parte da definicdo de
institucionalizacdo (“.. o processo social pelo qual
individuos aceitam uma definicdo compartilhada
da realidade social — concep¢des cujas validades
sao independentes dos pontos de vista ou agdes
individuais, mas definem o nosso jeito de ser ou o
jeito como as coisas devem ser...”, segundo Scott
(1987), apud Lee (1994)). A Gestdo de Pessoas vista
sob esta perspectiva estd mais ligada a realidade
social de uma organizacdo do que a uma forma
arquitetada para suportar uma estratégia especifica
ou mudanca definida que uma organizacdo quer
enfrentar.

Finalmente, a Perspectiva Comportamental se
preocupa especificamente com como a estratégia
do negdcio esta relacionada a estratégia de Gestdo
de Pessoas. Esta abordagem assume o alinhamento
e uma complementagdo mutua entre estratégia
organizacional e a estratégia de Gestdo de Pessoas,
construindo a Gestdo Estratégica de Pessoas.

Algumas analises interessantes podem ser feitas
contextualizando as abordagens tedricas com o
cendrio competitivo atual. Abordar a Gestdo de
Pessoas a luz da Teoria do Custo de Transacdo
pode levar a uma postura organizacional muito
determinada, algumas vezes, minimizando e
controlando excessivamente a potencialidade do
ativo humano.

O uso da Teoria Institucional bem como os
Modelos de Dependéncia de Poder na postura
organizacional de Gestdao de Pessoas, coloca o
aspecto cultural como um limitador aimplementacao
da estratégia. Essa questdo pode ser vista de forma
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estatica, ndo trabalhdvel em determinado prazo,
como sugerido por outros pesquisadores que
analisaram as demandas do ambiente e os focos de
atencdo que as organizacGes devem ter no cenario
de competitivo atual.

Abordar a Gestdo de Pessoas sob a dtica da Teoria
dos Recursos da Firma coloca esses recursos como
vantagem competitiva. Assim, em determinado
mercado, questdes como retencdo de pessoas pode
garantir desenvolvimento organizacional de longo
prazo.

Adotar uma postura em Gestdo de Pessoas sob
as oticas do Modelo Cibernético e da Perspectiva
Comportamental promete duas possibilidades. Por
um lado, entender Gestdo de Pessoas como um
sistema aberto, sofrendo a influéncia do cenario
externo e organizacional e por outro, a adogao de
uma postura diferenciada de atuacdo. Essas duas
abordagens tedricas privilegiam os conceitos de
estratégia e administracdo estratégica adotados por
esse trabalho.

5. PESQUISA

Como o objetivo desse estudo é analisar
o alinhamento entre estratégia de negdcio e
estratégia de gestdo de pessoas como um diferencial
competitivo, o paradigma de pesquisa escolhido
é o qualitativo, segundo a terminologia sugerida
por Creswell (1994). O problema de pesquisa em
questdo é dependente do contexto e existem teorias
sobre o assunto. O processo de trabalho é indutivo e
interpretativo, suportado por um contexto especifico.
O conjunto de teorias servird para suportar e analise
e entender o fendbmeno.

O método de pesquisa escolhido foi o estudo de
caso. Eisenhardt (1989) define estudo de caso como
sendo “.. uma estratégia de pesquisa que foca no
entendimento da dindmica que esta presente dentro
de um Unico ambiente”. Yin (2005) acrescenta que
os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos. Os propdsitos escolhidos para
o estudo de caso sdo o descritivo e explanatdrio,
segundo a definicdo de Yin (op. cit.). A revisdo
tedrica realizada nesse trabalho vem caracterizar o
propdsito explanatoério do estudo de caso e 0 mesmo
serd também descritivo, relatando as praticas e
situagBes correntes na organiza¢cdo em analise.

A escolha do caso para estudo levou em conta
observacdes de alguns trabalhos académicos. Treacy
e Wiersema (1998) reforcam que apds a definicdo de

uma proposicao de valor empresarial e do modelo
operacional movido por esse valor, as organizacdes
devem definir suas disciplinas de valor. Esses
autores classificam trés (3) disciplinas: exceléncia
operacional, lideranca em produto e intimidade
com o cliente. Segundo seus estudos de caso, tanto
para lideranga em produto quanto para intimidade
com o cliente, questdes como gestao de talentos e
alto desempenho sdo fundamentais. Assim, estas
disciplinas reconhecem a gestdao de pessoas como
um processo diferenciado que traz diferencial
competitivo.

Embora utilizem de forma distinta os conceitos
e os focos estratégicos das organizacGes, tanto
Porter (1985) quanto Rue e Holland (1989) reforcam
0 crescimento e a inovagdo como estratégias que
demandam uma gestdao diferenciada das pessoas
para a conclusdao dos resultados, considerando-as
recursos estratégicos. Além disso, organiza¢des
com estratégias voltadas para inovagdo, como
reforca os achados de Lee (1994) também acabam
por ter estratégias e praticas de gestdo de pessoas
mais alinhadas ao desenvolvimento de seus
colaboradores, considerando-os fonte de capital e
elementos de vantagem competitiva.

Com isso, escolheu-se, por meio de dados
secundarios, um caso que atendesse aos seguintes
requisitos: (i) estratégias desenvolvidas baseadas em
inovacdo ou focalizacdo, (ii) desenvolver produto ou
servico intimamente ligado a conhecimento e com
forte utilizacdo do capital humano e, (iii) desejavel
é a participacdo dessa organizagdo em pesquisas de
formadores de opinido ou listas de reconhecimento
em gestdo de pessoas.

A organizag¢ao escolhida como foco de estudo
é a Oxiteno. Embora seja uma empresa de capital
intensivo, a escolha foi realizada em funcdao das
demandas do cendrio competitivo em que esta
inserida, das suas estratégias, da forma de atuacdo
para enfrentar essas demandas e, da abertura da
mesma para a realizacdo do estudo de caso.

Com relagdo ao cendrio competitivo da industria
quimica, Wongtschowski (2002) analisa riscos e
oportunidades no final do século XX e inicio do século
XXI. Fenémenos como globalizacdo (padronizagdo
de produtos e demandas), concentracdo (criacdo de
empresas de grande porte), especializacdo em linhas
de produtos e descentralizacdo geografica (em
funcdo da producdo de derivados de gas natural)
ja representam demandas existentes sobre estas
organizagoes.
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No inicio do século XXI, politicas ambientais
e sociais somam-se a um foco preemente no
mercado, no qual o cliente determina o que precisa,
além da busca de cada organizagdo por crescente
competitividade com evolucdo tecnoldgica e
pesquisa e desenvolvimento de produtos. O
ambiente competitivo complexo e em mudanga,
aliado a necessidade de crescimento e a fabricagdo
de produtos desenvolvidos com pesquisa continua,
tornam a organizacdo um ambiente de pesquisa
interessante ao objetivo desse estudo.

Para o presente trabalho, foi construido um
protocolo de estudo de caso seguindo a estrutura
proposta por Yin (2005). Para a coleta de dados,
foram utilizados os seguintes métodos de pesquisa:
entrevistas em profundidade com o Diretor
Superintendente e Gerente de Recursos Humanos
da Oxiteno, bem como mais duas pessoas de sua
equipe; analise documental de dados internos
e externos sobre a Organizacdo e observagao
direta, nas pesquisas de campo. Vale ressaltar
que a Organizacao forneceu todas as informacgdes
solicitadas, quando existentes.

A confiabilidade de uma pesquisa é sua
coeréncia, determinada pela constancia dos
resultados (MARTINS, 2006). Assim, a elaboracgdo
do protocolo do estudo de caso, as triangulagdes
de dados, o encadeamento de evidéncias e o rigor
dos procedimentos realizados ao longo da pesquisa
€ que vao garantir sua confiabilidade (MARTINS, op.
cit.; YIN, ibid ).

Em termos de limitagOes, este estudo apresenta
a limitacdo fundamental relacionada a metodologia
de pesquisa escolhida (estudo de caso), seus achados
nado podem ser generalizados (YIN, op. cit.).

“.. Ndo ha um conjunto claro e aceito de
convencbes para andlise de dados qualitativos
correspondendo aqueles observados com dados
guantitativos...” ressalta Robson (1993 apud Collis
e Hussey, 2005). Esse trabalho opta pela proposi¢do
tedrica: responder a questdo da pesquisa refletindo
as revisoes feitas na literatura, segundo Yin (2005).

6. O CASO

“A histéria da Oxiteno confunde-se com a propria
industria petroquimica brasileira. Foi gerada por um
grupo de engenheiros do Grupo Ultra, que decidiu
produzir Oxido de Eteno e seus derivados, projeto
que, em fungdo do cenario competitivo, teve que ser
aprovado pela Presidéncia da Republica”, (adaptado

pelos autores de texto introdutdrio apresentado na
intranet da empresa). Os fatores determinantes da
expansdo da empresa na época foram: capacitacdo
interna em engenharia de processo e badsica,
gerenciamento da implantacdo de projetos e,
dominio do processo produtivo.

Ao longo de trés (3) décadas, a Oxiteno passou
por varios desafios de gestdo e advindos do cenario
competitivo. Entre eles: mudangas na conjuntura
econbmica, transformacbes societarias, abertura
de capital, processo de privatizacdo do setor que
viabilizou e ensejou a fusdo da Ultraquimica e
Oxiteno — duas empresas do Grupo Ultra.

Hoje, a Oxiteno é uma das maiores companhias
quimicas do pais, com atuagdo no mercado
interno e externo. Suas operag¢des se iniciam na
segunda geragdo petroquimica e se estendem as
especialidades quimicas, atendendo a mais de
trinta (30) segmentos de mercado, destacando-
se os de agroquimicos, alimentos, cosméticos,
couros, detergentes, embalagens para bebidas,
fios, filamentos de poliéster, fluidos para freio,
petrdleo, tintas e vernizes. A Oxiteno emprega
aproximadamente 1500 pessoas; sendo 1200
delas, funcionarios brasileiros. Além de escritérios
comerciais nos Estados Unidos da América e
Argentina, suas localidades hoje sdo: no Brasil:
plantas industriais em Camacari (Bahia), Mau3,
Suzano e Tremembé (Sdo Paulo); Triunfo (Rio Grande
do Sul) e, a matriz na cidade de Sdo Paulo; no México:
plantas industriais em Coatzacoalcos, Guadalajara e
San Juan del Rio e escritério central na Cidade do
Meéxico e, Venezuela: planta industrial em Santa Rita
e escritério em Caracas. A Oxiteno tem mostrado
um crescimento relevante em seus indicadores
financeiros ou de producéo.

Pesquisa e desenvolvimento sempre foram
a plataforma para o desenvolvimento de novos
produtos e aprimoramento de processos, tanto que
a empresa investe mais de 2% de sua receita anual
nesta atividade: desenvolvimento de novos produtos
e de solugdes customizadas e integradas para seus
clientes; e treinamento e orientacdes técnicas ao
mercado consumidor. A Oxiteno possui um Centro
de Tecnologia com laboratérios e plantas-piloto.
Aproximadamente 12% das pessoas da companhia
estdo alocadas nestas areas. Além do Centro de
Tecnologia, a Oxiteno mantém parcerias com varios
outros centros de pesquisa e desenvolvimento

A gestdo da empresa, hoje, é pautada por uma
missdo, politica de gestdo e valores que reforcam
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algumas de suas prioridades como: padrées de
gualidade alinhados a mercado, énfase nos diversos
stakeholders, (pessoas ou instituicdes que afetam
ou sdo afetadas por uma organizagdo, segundo
Maximiano, (2004)), postura de agilidade, cultura
(énfase na identidade da organizagdo), exceléncia
operacional (intranet da empresa, reforcada pela
fala do Diretor Superintendente).

Aestrutura organizacional da Oxiteno, hoje, é uma
combina¢do de modelos tedricos organizacionais
como os discutidos por Wagner lll e Hollenbeck
(2004) e Robbins (2005). A primeira vista parece ser
uma estrutura burocratica (com tarefas agrupadas
em departamentos funcionais) com trés (3)
grupamentos: administrativo e financeiro, comercial
e industrial. Essas areas funcionais, originalmente
brasileiras, atuam de forma matricial (dupla linha
de autoridade, combinando departamentalizagao
funcional com a de produtos) com os outros paises
que, por sua vez, representam departamentalizacao
divisional. Pode-se dizer que a estrutura da Oxiteno
tem um modelo de estrutura simultanea.

Vérios departamentos e também as unidades
industriais brasileiras trabalham no modelo de
célula funcional, com o objetivo de propiciar maior
interacdo entre dreas e participacdo nas decisdes
— estrutura de equipe. Destaca-se, ainda, o fato
de que a Oxiteno é uma empresa controlada pelo
Grupo Ultra e tem relagdo com a area financeira
centralizada do Grupo

Algumas ferramentas de gestdo fazem parte
da Oxiteno com o objetivo de subsidiar decisdes
estratégicas e operacionais: o EVA (Economic Value
Added — Valor EconOGmico Adicionado) ajuda a
organizacdo a identificar o valor adicional que cada
investimento ou processo efetivamente produzira
e, 0 BSC (Balanced Score Card) traduz a estratégia
em objetivos operacionais nas perspectivas
financeiras, de mercado, de processos internos e de
aprendizado e crescimento, ajudando a direcionar
comportamentos e desempenho.

6.1. O ambiente competitivo atual e
estratégias de negocio da Oxiteno.

O cendrio competitivo em que a Oxiteno
esta inserida apresenta a pressdo de alguns dos
fenémenos discutidos por Kaplan e Norton (1997),
Ulrich (1997) e Caster (2001). Pode-se dizer que
os principais deles sdo: globalizacdo e pressao

econOmica.

Quando se menciona a globalizacdo, ela esta
representada em dois (2) aspectos como pontua o
Diretor Superintendente da empresa. Por um lado,
para fortalecer seu posicionamento, a Oxiteno
adquiriu operacGes no México e Venezuela, além de
abrir escritérios comerciais na Argentina e Estados
Unidos da América. Essa atuacdo internacional
demanda da Organizacdo adaptacdes no modelo
de gestdo, migracdo de talentos e recursos; além
do desenvolvimento de uma competéncia de
orientacdo multicultural. Por outro lado, mesmo
gue suas operagoes industriais ndo se expandissem
internacionalmente, a Oxiteno vende para clientes
globais e internacionais; e compete no mercado com
produtores que utilizam insumos basicos produzidos
na Asia (que além de expandir sua capacidade
produtiva tanto no Oriente Médio como no
Extremo Oriente, o faz a custos cada vez menores)
enquanto utiliza parte de sua matéria prima vinda
de monopdlio, com desvantagem competitiva.
Assim, a globalizacdo comercial traz desafios claros
de competitividade.

O outro fen6meno, a pressdo econémica, esta
caracterizado, principalmente, pela relagdo ddlar
(USS) e real (RS). Como o mercado internacional
trabalha seus precos na moeda americana e, ao
longo dos ultimos anos, mais precisamente ao longo
dos ultimos quatro (4) anos como reforga o Diretor
Superintendente da Oxiteno, essa relagdo estd em
mudanca, existe uma pressdo para diminuicdo das
margens brutas (em doélares (USS)), com aumento
dos custos fixos (aumento em real (RS) e reposicdo
inflacionaria). A pressdo econdémica sofrida pela
Oxiteno é a mesma mencionada por Collis e Porras
(1997) e, gera a necessidade de movimentos
alternados e simultdneos de controle de custo e
busca pelo crescimento continuo e sustentado. Vale
ressaltar que esta andlise aconteceu no 12 semestre
de 2008.

Como forma de posicionamento e enfrentamento
a este cenario e suas demandas, a Oxiteno define e
atua em algumas frentes estratégicas: (i) consolidar
posicao de lideranca no mercado de especialidades
quimicas brasileiro, (ii) dominancia no mercado
de etoxilados nas Américas e, (iii) exceléncia
operacional.

Para consolidar a posicdo de lideranca no
mercado de especialidades quimicas brasileiro, a
Oxiteno esta em processo de expansdo de algumas
plantas produtivas e, também desenvolvendo
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novas tecnologias como a planta oleoquimica
para producdo de dlcoois graxos. A dominancia
do mercado de etoxilados nas Américas vem do
processo de internacionalizagdo e do foco em uma
familia especifica de produtos (6xidos e derivados)
e, a exceléncia operacional esta representada
por melhoria de processos e certa flexibilidade
operacional. Uma vantagem competitiva da
empresa é o foco em Pesquisa e Desenvolvimento
com abordagem comercial focando alternativas e
desenvolvimento de produtos.

E interessante comparar o foco estratégico da
Oxiteno com as abordagens tedricas sobre o assunto.
Utilizando Porter (1985), pode-se inferir que o
posicionamento da empresa é de lideranca em custo
(focodaexcelénciaoperacional), masessaabordagem
pode restringir o modo de atua¢do da mesma. Ao
utilizar os conceitos de Rue e Holland (1989), o foco
seria crescimento. Talvez o mais interessante seja
abordar os conceitos de forma integrada: utilizar o
crescimento como um posicionamento, levando-se
em conta Rue e Holland (ibid.) e observar exceléncia
operacional como uma disciplina de valor, seguindo
os conceitos de Treacy e Wiersema (1998). De fato,
de forma distinta, a exceléncia operacional faz parte
dos dois (2) movimentos de crescimento como uma
condicdo necessdria: producdo em processos ou
em batelada, requerendo da organizacao foco em
melhoria continua.

Esta forma de analisar o posicionamento
estratégico da empresa aponta para um dilema
importante na gestdo: por um lado investimentos
estratégicos com foco em crescimento e no longo
prazo; por outro, o foco em custo para fortalecer
sua disciplina de valor no curto prazo. A pesquisa
e o desenvolvimento podem ser utilizados para os
dois fins: inovagao tecnolégica de produto (foco no
crescimento) e desenvolvimento de novos processos
(foco em custo).

O posicionamento da Oxiteno é percebido no
seu mapa estratégico, o BSC (Balanced Score Card),
utilizado desde 2001. A sigla ECO, que significa
Exceléncia e Crescimento Oxiteno, foi definida para
representar a ferramenta de gestdo estratégica
da empresa. Atualmente, o mapa, as iniciativas

estratégicas, indicadores e a andlise do andamento
das iniciativas estdo disponiveis na intranet para
todos o0s funcionarios, bem como conteldo
especifico reforcando o entendimento da ferramenta
e sua utilizacdo. As revisdes do mapa, revisdao das
iniciativas, indicadores e metas também s3o feitas
de forma compartilhada.

Em termos de recomendacado para a efetividade
do uso do mapa estratégico, é citado pela alta direcdo
da empresa: “... o efetivo e visivel comprometimento
da alta administracao da empresa, manter o produto
final (o mapa estratégico) simples e, entender o
processo como dindmico, ou seja, rever o mapa
periodicamente para manté-lo acoplado a vida da
companbhia,...” (SYMNETICS et al, 2005, p. 223).

Nuances do esforco de trabalho mencionado no
ECO, pode sugerir um processo de administracao
estratégica, como argumentam Thompson e
Strickland Il (1996) com o entrelagamento de
formulagdo e execuc¢do. Além disso, um dos pontos
reforcados por Albuquerque (2002) com relacdo a
participacao das pessoas no processo de formulagcao
é explicitamente mencionado pela lideranca da
Oxiteno: reforcando conhecimento de aspectos de
negaocio e capacidades instaladas na organizagao.

Uma questdao chama a atencdo no momento
de negdcio vivido pela Oxiteno e pode ser foco de
reflexdo. Essa questdo decorre do préprio dilema
estratégico: exceléncia operacional e crescimento.
Engajar pessoas nesse processo pode demandar
uma atencdo ao refor¢o do processo de comunicagao
ou adaptacdao da cultura organizacional como um
condicionante para a implementacdao, segundo
conceitos de Hrebiniak (2006).

Alguns dos fendmenos que estdo presentes
no cenario competitivo atual, como as pressdes
econdbmicas e a globalizacdo, também afetam a
Oxiteno. O posicionamento estratégico escolhido
de crescimento e exceléncia operacional, embora
alinhadoaosvaloresorganizacionais,ascompeténcias
demonstradas na histéria da organizacdo e; bem
suportado pelo ECO (mapa estratégico e processo
de estruturacdo deste), aparenta demandar uma
atencdo importante na gestao de pessoas.
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6.2. Estratégias de Gestao de Pessoas.

O Diretor Superintendente e o Gerente de RH
apontam para as seguintes questdes principais em
gestdo de pessoas, quando observados os desafios
do negdcio: (i) gestdo de talentos (explicitado como
a identificacdo e a retencdo das pessoas de real

valor); (ii) gestdo de competéncias; (iii) gestdo do
conhecimento; (iv) adaptacdo cultural; (v) busca
por um modelo de gestdo mais participativo e; (vi)
gestdao da comunicacao e do ambiente.

No BSC (balanced score card), estdo explicitas as
seguintes estratégias:

Quadro 2: Estratégias de Gestdo de Pessoas — ECO Oxiteno.

Estratégias de Gestdo de Pessoas no ECO (Exceléncia e Crescimento Oxiteno)

Estratégia

Detalhamento

Atrair, desenvolver
e reter talentos

Atrair, desenvolver e reter pessoas que tenham desempenho e competéncias
diferenciadas e, que estejam preparadas para assumir posigdes-chave.

Desenvolver competéncias
criticas para o negdcio

Identificar e desenvolver competéncias criticas para o negdcio a partir
de um processo dindmico de selegdo, treinamento, avaliacdo e desenvolvimento de pessoas.

Ter um processo de gestdo
de conhecimento

Fonte: disponibilizado na intranet da empresa

Aparentemente, a cultura e o ambiente aparecem
como desafios complementares aos explicitados
no BSC (focalizando a gestdo participativa como
um traco cultural). Estes focos de atencdo estdo
alinhados com os achados mencionados no
Quadro 1 (pag. 6). Estes desafios sdo encontrados
na abordagem universalista: melhores praticas de
Recursos Humanos que serviriam para todos os tipos
de organizagdes.

Ao analisar os desafios de gestdo de pessoas
observando a abordagem contingencialista,
em funcdo do posicionamento estratégico da
organizacdo - exceléncia e crescimento-ndo se obtém
um alinhamento explicito. A exceléncia reforgaria o
foco no curto-prazo e escopo especifico das posicoes
de trabalho, treinamento focado na tarefa enquanto
o crescimento leva em conta o longo-prazo, o
desenvolvimento das pessoas, o incentivo de longo
prazo segundo o estudo de Lee (1994). Isso pode
reforcar a ponderacdo mencionada anteriormente:
utilizar o crescimento como um posicionamento e
observar exceléncia operacional como uma disciplina
de valor. Mesmo assim, o esforco de comunicacdo e
alinhamento ndo parece ser simples.

Relacionando as politicas e prdaticas que
contribuem para o resultado, para a implementacao
das estratégias organizacionais e para sustentar

Desenvolver um ambiente que favoreca identificacdo, captacio, criacdo, organizacio,
registro, utilizagdo e re-utilizagdo do conhecimento técnico e organizacional para
a manutencdo/perpetuacdo do negdcio no longo prazo.

as estratégias de Gestdo de Pessoas, o Diretor
Superintendente da Oxiteno e o Gerente de Recursos
Humanos citam: (i) os projetos multifuncionais
(exemplificando: o programa 6 Sigmas e o programa
de trainees); (ii) o esfor¢o planejado e extenso de
treinamento (suportado pelo DNA); (iii) a politica
de remuneragdo (atrativa quando comparada ao
mercado, na colocagdo do gerente de RH) e (iv)
a lideranga pelo exemplo (com comportamento
alinhado aos valores organizacionais, foco no
resultado e apoio no desenvolvimento dos planos
individuais de desenvolvimento das equipes).

Os projetos e esforcos multidisciplinares sdo
bem estruturados na Oxiteno. A sele¢do de jovens
trainees acontece anualmente em universidades
de ponta, com um critério rigoroso de selecdo e a
participacdo dos executivos da empresa. Do projeto
“6 Sigma” participam funcionarios que ja atuam
na organizagdo. Os profissionais selecionados
formam-se em Black Belt e coordenam projetos de
melhoria e renovagdo em areas da empresa. Hoje,
a Organizagdo conta com varios participantes dos
dois (2) programas em posi¢cdes de gestdo. Esses
projetos estdo relacionados a trés (3) estratégias:
gestdo de talentos, gestdo de competéncias e gestdo
participativa.

O DNA (Desenvolvendo Novas Atitudes) é o
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programa de gestdo de competéncias da Oxiteno.
Este foi desenvolvido para reforcar o conceito
de esséncia (conceito importado da genética),
a responsabilizacdo das pessoas pelo préprio
desenvolvimento e servir de base para a gestdo das
pessoas. Sua estrutura é: competéncias essenciais
(definidas para toda a empresa), competéncias
técnicas funcionais e especificas (para cada area
da empresa, para pessoas que n3o ocupam
funcdo de lideranca) e competéncias de gestdo.
Avaliagdes 3602 s3o realizadas bianualmente para
todos os funciondrios da organizacdo, seguidas
de feedback estruturado e elaboracdo de planos
de desenvolvimento individual. Esses planos sdo
geridos de forma centralizada pela drea de RH
(orcamento e aproveitamento). A Organizacdo
investe em acdes de rotagdo de posi¢des e educacao
formal desenvolvida internamente ou em parceria
com entidades e universidades. Todos os mapas
de competéncias das dreas funcionais, bem como
informacdes, formuldrios e o preenchimento de
avaliacbes e PDI’s (planos de desenvolvimento
individual) estdo disponiveis, para todos, na intranet
da empresa. Em funcdo da sua estrutura, o DNA
tende a suportar as estratégias de gestdo de talentos
e gestdo de competéncias.

A politica de remuneracdo da Organizacdo é
desenvolvida para manter um pacote competitivo
de: saldrio base, beneficios e remuneracdo variavel.
Pesquisas salariais sdo realizadas bianualmente para
acompanhar e alinhar o modelo de remuneracao
total. A remuneracdo variavel é agressiva, quanto
comparada ao mercado geral e também ao mercado
especifico, reforcam os profissionais de Recursos
Humanos da empresa. A politica de remuneracao
pode estar suportando a estratégia de gestdo de
talentos e gestdo de cultural e ambiente.

A lideranca pelo exemplo, pratica reforcada
pelo Diretor Superintendente, é um processo em
desenvolvimento. Existeminvestimentosemtrabalho
em equipe, planejamento conjunto do negdcio,
formacdo de lideres, mas talvez o processo ainda
seja visto como a soma de esforcos pontuais e, em
alguns casos, com foco ndo totalmente equilibrado
(competéncias comportamentais e competéncias
técnicas), define o Diretor Superintendente. A
ponderacdo do diretor é importante, pois esta
pratica deve estar relacionada a gestdo de talentos,
de competéncias, da cultura, do modelo de gestao,
e do ambiente (todos os desafios definidos em de
gestdo de pessoas).

Tanto o Diretor Superintendente da Oxiteno,
guanto o Gerente de Recursos Humanos apontam
para algumas oportunidades ou desafios
importantes ainda ndo enderecados de forma plena
na empresa: (i) gestdo do conhecimento e (ii) gestao
da comunicagdao e ambiente.

A gestao do conhecimento, embora explicitada
no BSC (balanced score card) ndo esta sendo tratada
de forma estruturada. E vista como uma necessidade
para o crescimento da Organizacao.

A comunicacdo interna estd amparada pela
intranet e revista mensal InfOX. Os gerentes
exercem seu processo de comunicacao de forma
individualizada. Em termos de politicas de gestdo de
pessoas, muitas sdo geridas pela drea de RH, mas ndo
estdo escritas e/ou publicadas. Na percep¢do dos
profissionais da area de recursos humanos, existe
uma oportunidade de melhoria da comunicacao
e do clima ao se formalizar e publicar politicas de
movimentacdo, alteracdo salarial e treinamento,
entre outras.

A Oxiteno realiza pesquisas de clima bianuais. A
exemplo, a edigdo de 2006, foi respondida por 85,2%
da populacdo. O indice de favorabilidade (indicador
definido na metodologia da parceira na pesquisa)
e obtido foi de 65,2%. Os fatores que receberam
favorabilidade positiva foram: imagem corporativa e
foco no cliente, seguranca e condi¢des de trabalho,
principios e valores, motivacdo e satisfacdo, gestdo
da empresa, clareza e estrutura, trabalho em equipe,
inovacao e produtividade e credibilidade. Fatores
gue receberam notas desfavoraveis sdao comunicagdo
e processos de RH. O resultado da pesquisa de clima
esta alinhado ao desafio mencionado pela gestdo
em comunicacao e ambiente.

Aparentemente, a Oxiteno possui estratégias,
politicas e praticas de gestdo de pessoas alinhadas
as demandas do negdcio, quando se considera a
percepcdo da alta direcdo e os proprios processos
desenvolvidos e implementados na empresa.

6.3. Tendéncias e novos desafios em
Gestao de Pessoas na Oxiteno.

O Diretor Superintendente e o Gerente de
Recursos Humanos da Oxiteno apontam para alguns
planos que podem consolidar as estratégias de
gestdo de pessoas da empresa.

O foco em sucessdo faz-se necessario na
Organizagao. Em funcdo do momento de vida de
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alguns ocupantes de posicdes-chave e mesmo
das expansbes e processo de internacionalizagdo
(ndo discutido neste trabalho), o mapeamento dos
talentos e processo de prepara¢do das pessoas
para ocupar essas posicdes se torna emergente.
Vale ressaltar que a sistematiza¢do do processo
de sucessdo pode suportar a estratégia de gestdo
de talentos, a de gestdo de competéncias e a
adaptacdo cultural, além de atender a percepc¢des
da organizagdo com relagao as politicas de gestdo de
pessoas.

A gestdo do conhecimento ndo estd sendo
desenvolvida de maneira formal e explicita para
a Organizagdo. Fundamental para o processo de
crescimento da Organizagdo e garantia para o
movimento de sucessdo, a gestdao do conhecimento
ainda precisa ser tratada.

A gestdo da comunicagdo interna e do clima
é outra necessidade premente. Vdrias iniciativas
observadas e vistas como diferenciadoras por
estudiosos mencionados nesse trabalho, ndo sao
totalmente percebidas pela organizagdio como
valiosas e efetivas. Como o comprometimento tem
a ver com a informacgao, também, a percepgao do
Diretor Superintendente parece essencial: “.. além
de walk the talk, we must walk and talk...” (além de
seguir os padroes, precisamos agir e falar — tradugao
livre dos autores).

Tanto as estratégias definidas pela Oxiteno,
guanto as iniciativas agora demonstradas como os
préximos passos e tendéncias na gestdao de pessoas,
estdo alinhados com os estudos tedricos observados
nesse trabalho dentro da abordagem universalista.
Ao entender o crescimento como o posicionamento
estratégico, e a exceléncia operacional como
disciplina de valor, pode-se, também, dizer que se
utiliza a abordagem configuracional.

6.4. A Gestao de Pessoas da
Oxiteno esta alinhada as estratégias
organizacionais?

A Oxiteno vem atuando em um ambiente
competitivo complexo, em constante mutagdo ao
longo de sua histdria. Inovagdo, gestdo de projetos,
conhecimentotécnicoaplicado e empreendedorismo
foram as bases do seu desenvolvimento.

Hoje, a Organizac¢do recebe demandas especificas
do cendrio competitivo como a globalizagdo
(internacionalizagdo e atua¢do no mercado mundial)

e as pressdes econdmicas que a desafiam a estruturar
seu posicionamento e a se preparar para a execugao
desse posicionamento.

Sua estratégia pode ser definida como
crescimento, por escala e diferenciagdo tecnoldgica
e, asuadisciplina de valor é a exceléncia operacional.
O foco em pesquisa e desenvolvimento viabiliza,
por um lado, os desenvolvimentos em busca do
crescimento sustentado e, por outro, os movimentos
de controle de custo e melhorias de processos.

A combinac¢do do posicionamento estratégico e
disciplina de valor, reforcados pela cultura, podem
representar um dilema constante na gestdo das
pessoas que atuam na Organizacdao no sentido da
busca pelo comprometimento para o resultado.

Utilizando o BSC e um processo de administracao
estratégica, a Oxiteno busca envolver as pessoas na
formulagdo e implementacdo estratégica, bem como
no acompanhamento de resultados.

As estratégias de gestdo de pessoas consolidadas
gue suportam os desafios organizacionais sdo a
gestdo de competéncias e, em parte a transformacao
cultural e a gestao dos talentos. Existem demandas
percebidas e, algumas delas estdo com planos em
curso como a gestdao do conhecimento e a gestao
da comunicacdo e do ambiente organizacional.
Contextualizando o posicionamento estratégico e a
disciplina de valor, pode-se dizer que a abordagem
dessas estratégias é configuracional, embora
individualmente, todas as estratégicas de gestdo
de pessoas da Oxiteno facam parte também dos
estudos com abordagem universalista.

Existe uma consciéncia organizacional apontando
para a necessidade da atualizacdo de algumas
politicas e praticas como o desenvolvimento de
sucessores, além da busca da participacdo e do
exercicio da comunica¢do constante.

O momento atual na gestdo de pessoas da
Oxiteno pode ser analisado sob a otica das
abordagens tedricas. Por um lado, as defini¢Ges
organizacionais estdo mais relacionadas a Teoria
dos Recursos da Firma e ao Modelo Cibernético
(um sistema aberto). A percepgdo que as pessoas
sdo recursos dificeis de serem substituidos e sdo
fontes de vantagens competitivas estd alinhada
a uma percepcao de demandas do mercado,
necessidade do desenvolvimento de competéncias
e comportamentos que buscam o resultado
organizacional. Por outro lado, algumas das
percepcdes internas reforcam os Modelos de
Custo de Transacdo e das Rela¢des de Poder, uma
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relagdo econdmico-financeira entre as pessoas €, a
Organizacao e, a influéncia da histéria e dos gestores
na gestdo das pessoas. O alinhamento desejado
serd obtido quando todos percebem a Gestdo
Estratégica de Pessoas, modelo que pressupde
o desenvolvimento de politicas e praticas que
contribuam para o resultado dos negdcios; a atracao
e retencdo de pessoas alinhadas aos desafios do
negécio; o desenvolvimento de competéncias
individuais especificas e; o alinhamento e o
comprometimento do conjunto de pessoas para o
atingimento do resultado organizacional esperado.

Assim, estd em desenvolvimento o alinhamento
da Gestdo de Pessoas com as estratégias
organizacionais na Oxiteno.

6.5 Sugestoes de continuidade da
pesquisa e novos estudos.

Em fungdo do cenadrio pulsante da industria
quimica global e, do momento especifico da Oxiteno,
pode-se pensar na continuidade da pesquisa para
facilitar as analises sobre esta Organizacdo na busca
de um alinhamento.

Uma abordagem ¢é continuar o processo de
investigacao incluindo publicos ndo abordados
na amostra definida para este estudo: gestores e
funciondrios que possibilitariam a percepcado real do
alinhamento e entendimento do processo de Gestao
de Pessoas. Entender a papel da area de Recursos
Humanos, também pode contribuir para analisar o
processo de implementacdo das estratégias e seu
real impacto no comportamento das pessoas.

7. CONSIDERAGOES FINAIS.

O tema Gestdo de Pessoas e a énfase no capital
humano é um assunto contemporaneo. Muitos
trabalhos académicos foram desenvolvidos buscando
compreender as estratégias de gestdo de pessoas
gue contribuem para o resultado organizacional,
as politicas e as praticas de gestdo de pessoas e as

contribuicdes decorrentes do comprometimento
das pessoas.

O estudo de caso realizado na Oxiteno buscou
resposta para a questdo: A Gestdo de Pessoas
da sua Organizacdo estd alinhada as estratégias
organizacionais? Como achados verificou-se que
estd em desenvolvimento o alinhamento da Gestdo
de Pessoas com as estratégias organizacionais na
Oxiteno.

Aspectos importantes foram observados como
condicionantes no processo de alinhamento: a
influéncia cultural e a histérica, nos posicionamentos
organizacionais; a velocidade da resposta
organizacional as demandas em mutag¢do continua
nos ambientes competitivos e, a dificuldade de
manter o conjunto de recursos humanos, de uma
organizacdo, constantemente focado em objetivos
Unicos e comportamentos alinhados.

A analise do caso e seus achados provocam
algumas indagacBes: E possivel obter de forma
permanente o alinhamento entre gestdao de pessoas
e desafios organizacionais? Essa seria uma busca
constante? O esforco organizacional na busca do
engajamento, comprometimento das pessoas por si
s6 é um posicionamento estratégico?

As consideracdes acima podem ser analisadas
sob os argumentos de Wright e Snell (1998) de
que as organizacOes precisam de alinhamento e
flexibilidade em sua gestdo estratégcia: mudancas
(que requerem flexibilidade) sdo adaptacdes
continuas para o atingimento do alinhamento.
Assim, flexibilidade passa a ser uma caracteristica
organizacional e, no caso da Gestdo de Pessoas, o
processo de desenvolvimento de competéncias que
alinhem o comportamento e o comprometimento
das pessoas em busca da execucdo e finalizacdo dos
objetivos organizacionais.

A gestdo das pessoas, um ativo tdao complexo
e Unico, deve ser cuidadosamente arquitetada e
representa um desafio estratégico nas Organiza¢des
para que comportamento e comprometimento se
tornem fonte de vantagem competitiva.
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