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RESUMO

Estudos sobre estratégia em organizagdes tém ocupado espago nas discussdes empresariais e académicas e na
literatura do tema. Nesse contexto, o constructo de estratégia e a estratégia de gestéo de pessoas se relacionam. Para
analisar o alinhamento entre o programa de desenvolvimento da carreira profissional e a gestéo estratégica de pessoas,
realizou-se uma pesquisa qualitativa, exploratéria, de estudo de caso no Grupo Usiminas. O Programa Avangar foi
objeto de andlise. Foi delineado para alavancar o desenvolvimento de 144 colaboradores, como advogados,
engenheiros e administradores, categorias com elevada perda de talentos e desligamento pela falta de perspectivas na
organizagao. Os resultados evidenciam que o Programa possui alinhamento com a gestdo de recursos humanos. As
evidéncias sdo consonantes com o modelo de Becker, Huselid e Ulrich (2001). A organizagao pretende continuar com
pesquisas no desenvolvimento do Programa Avangar. O artigo contribui para ilustrar programas de alavancagem de
carreira profissional.

Palavras-chave: Estratégia em organizacfes. Gestao estratégica de pessoas. Gestdo da carreira profissional.

ABSTRACT

Studies on strategy in organizations have featured in corporate and academic discussions, and in the literature on the
subject. In this context, the construct of strategy and the strategy of people management are related. In order to analyze
the alignment between the professional career development program and the strategic management of people, a
qualitative, exploratory, case study was carried out at the Brazilian Steel company Usiminas Group. The object of
analysis was the company’s Avangar program, which was designed to leverage the development of 144 employees,
including lawyers, engineers and administrators - the categories with the highest losses of talent and disengagement
due to a lack of job prospects within the organization. The results show that the program is aligned with human
resources management. The evidence corroborates the model of Becker, Huselid and Ulrich (2001). The organization
intends to continue its research in the development of the Avancgar program. This article contributes to the literature on
professional career leverage programs.

Keywords: Strategy in organizations. Strategic people management. Professional career management.

RESUMEN

Estudios sobre estrategia en las organizaciones ha ocupado espacio en las discusiones empresariales y académicas y
en la literatura del tema. En este contexto, la construccion de estrategia y la estrategia de gestién de personas se
relacionan. Para analizar el alineamiento entre el programa de desarrollo de la carrera profesional y la gestion
estratégica de personas, se realizé una investigacion cualitativa, exploratoria, de estudio de caso en el Grupo Usiminas.
El Programa Avancar fue objeto de analisis. Fue disefiado para aprovechar el desarrollo de 144 colaboradores, como
abogados, ingenieros y administradores, categorias con elevada perdida de talentos y distanciamiento por la falta de
perspectivas en la organizacién. Los resultados evidencian que el Programa posee alineamiento con la gestién de
recursos humanos. Las evidencias son consonantes con el modelo de Becker, Huselid y Ulrich (2001). La organizacion
pretende continuar con investigaciones en el desarrollo del Programa Avancar. El articulo contribuye para ilustrar
programas de impulso en la carrera profesional.

Palabras-clave: Estrategia en organizaciones. Gestion estratégica de personas. Gestion da carrera profesional.
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1 INTRODUGAO

A realidade das organizagdes modernas faz parte de um ambiente competitivo em constante processo de
transformagéo. Para Albuquerque (2002), essa transformagéo foi uma das caracteristicas marcantes do ambiente
empresarial no Brasil e no mundo. Tais mudangas organizacionais, no ambiente empresarial ou na sociedade, foram
profundas e ocorreram em ritmo acelerado nos ultimos anos, e um dos reflexos dessas modificacbes ocorreu nas
organizagdes e no que se refere ao aumento do nivel de qualificagao e do conhecimento exigido dos profissionais, com
implicagbes diretas na gestdo de pessoas e nos modelos utilizados em sua administragdo. Por outro lado, a
preocupacdo com a estratégia, conforme apontou Albuquerque (2002), tem ocupado um espaco nas discussdes
empresariais, seja nos debates académicos, seja na literatura de administragdo. Essa percep¢éo é compartilhada por
outros pesquisadores do tema (Schuler & Jackson, 1987; Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996; Martin-Alcazar, Romero-
Fernandez & Sanchez-Gardey, 2008; Leite & Albuquerque, 2009).

Para tanto, a estratégica em organizagdes esta vinculada com as metas e com os objetivos das empresas no
longo prazo, e séo estabelecidos, por sua escala de negécio, o seu nivel de envolvimento e a contribuigdo econdmica e
néo econdmica para com seus colaboradores, acionistas e a comunidade em geral (Andrews, 1998). Ressalta-se que
essa preocupagdo com os estudos acerca da estratégia tem ocupado espago nas discussdes empresariais e
académicas e na literatura do tema. O constructo de estratégia e do gerenciamento estratégico de pessoas esta
vinculado a competicao nos niveis local, regional e global, bem como a revolugéo tecnolégica e do conhecimento.

Por outro lado, o termo estratégia tem sido utilizado com sentidos distintos, ora traduzindo expectativas e
anseios, ora agdes prescritivas e deliberadas, ora expressando a perplexidade dos atores sociais diante da abrangéncia
e da velocidade das mudangas no ambiente e dos seus impactos sobre a gestdo das organizagdes. Dessa forma, as
definicdes de estratégia sdo diferentes em cada perspectiva, e cabe ao pesquisador, ao realizar uma pesquisa,
estabelecer a vertente teérica que embasara seus estudos (Villar, Walter & Braum, 2017). Esta pesquisa filia-se a
vertente da gestéo estratégica de pessoas e busca analisar o alinhamento de um programa de desenvolvimento para a
carreira profissional dos cargos ndo gerenciais com as politicas e as praticas da gestdo de pessoas.

2 ESTRATEGIA EM ORGANIZAGOES E A GESTAO DE PESSOAS

A administrac&o estratégica se configura como “um processo amplo que permite a organizagéo procurar atingir
0 seu proposito ao longo do tempo. Esse processo abrange a viséo, a formulacdo e a implementagao, bem como o
feedback continuo e a avaliagdo dos resultados”. (Albuquerque, 2002, pp. 40). Assim, administrar e gerir pessoas
passou, cada vez mais, a ser entendido como uma gestdo estratégica, fruto de uma evolugdo do conceito de
administragdo de recursos humanos (Guest, 1987; Legge, 2006; Bohlander & Snell, 2009).

O campo da estratégia empresarial representa uma tematica relativamente recente na Administrago. Seus
primeiros passos foram dados nas décadas de 1960 e 1970, tendo apresentado um notavel desenvolvimento na década
de 1980 e, principalmente, nos anos 1990. A partir de entdo, a &rea de gestdo estratégica, notadamente a gestéo
estratégica de pessoas, passou por novos rumos e diretrizes que a caracterizaram, ndo mais como area de recursos
humanos, nem mesmo como apenas a area de gestdo de pessoas. Ao contrario, passou a adotar a nomenclatura de
gestéo estratégica de pessoas. Essa passagem foi gradativamente constituida junto as organizagdes e aos individuos,
no decorrer dos ultimos 20 anos, ou seja, a partir dos anos 1990.

Segundo Leite e Albuquerque (2009), a compreensdo do significado da gestdo estratégica de pessoas
correspondeu a personalizagdo das relagdes anteriormente interpessoais, 0 que implicou uma revisdo dos modelos
mecanicistas e reducionistas com 0s quais as organiza¢es administravam seus recursos, entre eles 0s recursos
humanos, ao longo dos anos. Nessa nova configuragdo, ainda de acordo com os autores, os desafios passaram pela
conquista e pela retengéo dos profissionais de talento. Por isso, mantiveram-se importantes a interagao, o alinhamento
e uma atuacao compartilhada dos objetivos pessoais com os propdsitos organizacionais, bem como o desenvolvimento
pessoal e profissional dos colaboradores.

Historicamente foram identificadas pesquisas quanto a compreens&o das questdes ligadas as organizagdes, a
gestéo de pessoas e aos demais temas correlatos ao assunto. Leite (2008) apresentou um historico acerca dos estudos
organizacionais desde o século XVIII. Segundo a pesquisadora, em 1776, Adam Smith demonstrou que a diviséo do
trabalho aumentava a produtividade porque melhorava as habilidades e a agilidade de cada trabalhador, e economizava
o tempo despendido nas modificagdes de tarefas, estimulando outras invengbes que ajudariam a méo de obra.
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Segundo a autora, essas descobertas podem ter “aberto a senda para os estudos organizacionais, como se
apresentam nos dias atuais”. (Leite, 2008, pp. 27).

Outros estudos a respeito da histdria sobre as organizagbes foram retratados por Leite (2008) e, conforme
sinalizado pela autora, tém em comum a contribui¢do para o estudo das atuais politicas de gestdo de pessoas. A
apresentagéo das origens, das evolugdes e as conceituagdes ligadas a administragdo de recursos humanos e a gestao
de pessoas que culminaram no delineamento da gestdo estratégica de pessoas foram estudadas tedrica e
empiricamente por diversos pesquisadores (Fleury & Fischer, 1992; Bertero, Caldas, & Wood Junior, 2005; Lengnick-
Hall, Lengnick-Hall, Andrade, & Drake, 2009; Lacombe & Albuquerque, 2008; Leite & Albuquerque, 2011; Parolin &
Albuquerque, 2011).

Uma das questdes mais delicadas na relagdo da pessoa com a organizagdo é a relativa ao seu futuro
profissional, bem como a crescente necessidade de a organizagdo envolver os colaboradores no intuito de obter maior
comprometimento junto aos seus propdsitos. Esse fato tem levado, de um lado, a uma reflexao tetrica e profunda sobre
a administracdo de carreiras como um instrumento para conciliar expectativas de desenvolvimento da organizagéo e a
uma expectativa de crescimento profissional e pessoal de seus colaboradores. E, de outro lado, tem levado as
organizagbes mais modernas a estabelecerem processos de gestao compartiihada de carreira, em que as pessoas sao
responsaveis por seu planejamento de carreira, e a organizagdo, pelo gerenciamento de oportunidades (Arthur, 1996;
Hall, 1996; Dutra, 1996, 2011; Lacombe & Chu, 2006).

Um modelo de gestdo de pessoas pode ser delineado a partir de trés dimensdes: a movimentagéo, o
desenvolvimento e a valorizagdo. A carreira profissional faz parte da dimensdo desenvolvimento. O progresso na
carreira deve ser avaliado pela ampliagdo do espago ocupacional e pela capacidade de entrega de resultados em
maiores niveis de complexidade. Uma analise completa da carreira deveria levar em consideragao trés aspectos: o
subjetivo, que trata da percepgao e do autogerenciamento da carreira; o objetivo, que cerca os resultados concretos
conquistados na carreira, a exemplo da remuneragéo; e 0 aspecto do proprio desenvolvimento, que corresponde a
capacidade de atuar em niveis crescentes de complexidade (Dutra, 2011). Esse aspecto do desenvolvimento
materializa progressos na carreira, sem necessariamente passar por movimentagdes verticais ou, ainda, com
movimentagles laterais, uma vez que, dependendo do contexto, as organizagbes oferecem poucos niveis para a
ascendéncia vertical. E para viabilizar essa vertente, as organizagdes podem implantar programas que aceleram o
desenvolvimento profissional, atendendo as questdes subjetivas de crescimento e de aprendizado para o
autogerenciamento da carreira e as questdes objetivas focadas nos resultados da organizag&o.

Administrar e gerir pessoas passa, cada vez mais, por uma gestdo estratégica, fruto da evolugéo do conceito
de administragdo de recursos humanos. Na concepgédo de Albuquerque (2002), existem duas estratégias basicas de
recursos humanos — a estratégia de controle e a estratégia de comprometimento das pessoas com os objetivos
organizacionais. Na estratégia de comprometimento, as pessoas sdo consideradas “parceiros no trabalho, nos quais a
organizagdo deve investir para conseguir melhores resultados organizacionais” (Albuquerque, 2002, pp. 39). Esses
modelos tém sido analisados pelo autor desde os anos 1990.

Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2008) sugeriram que grande parte da pesquisa em
gestdo de pessoas se baseia no pressuposto basico da teoria comportamental. Eles tornam a interagdo entre as
pessoas 0 elemento-chave das estratégias de gestdo de pessoas e um moderador potencial de seus efeitos sobre 0
desempenho. Os autores consideraram que a gestdo de recursos humanos comegou a ser considerada uma ampla
funcéo, que abrange estratégias, politicas, praticas e filosofias globais de gestéo de pessoas.

Albuquerque (1999) tem sinalizado a importancia do fator humano e das estratégias de gestdo de recursos
humanos como fatores de competitividade organizacional, a partir de um novo paradigma de relagdes de trabalho e
gestao de recursos humanos que contribuiu para tornar as organizages mais competitivas. Na Concepgéo Tradicional,
o foco estéa no cargo e no trabalho em curto prazo. O funcionario é contratado para um cargo ou conjunto especializado
de cargos. A politica de treinamento visa ao aumento do desempenho na funcdo atual. As carreiras s&o rigidas e
especializadas, de pequeno horizonte e amarradas na estrutura de cargos. A politica salarial também é focada na
estrutura de cargos, com alto grau de diferenciacédo salarial entre eles. Essa visdo corresponde ao modelo retratado
mais recentemente como sendo a estratégia de controle.

Por outro lado, na Visao Transformada, o foco é no encarreiramento flexivel e no trabalho em longo prazo. O
funcionério é contratado para uma carreira longa na organizagéo. A politica de treinamento visa preparar o empregado
para as fungdes futuras. As carreiras séo flexiveis, de longo alcance, com permeabilidade entre diferentes carreiras. A
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politica salarial é focada na posi¢éo, na carreira € no desempenho, com baixa diferenciagdo entre niveis. Essa vis&o
corresponde ao atual modelo apresentado por Albuquerque (1999) como sendo a estratégia de comprometimento.

Quando tomada a teoria comportamental como base para pesquisa em gestdo de pessoas, observa-se que a
trajetdria evolutiva da transformacdo da administracdo de recursos humanos para a gestdo estratégica de pessoas
continua despertando interesse de pesquisadores brasileiros, a exemplo de Lacombe e Chu (2006), Mascarenhas,
(2008), Leite e Albuquerque (2009), Leite e Albuquerque (2010), Tanure, Evans e Cangado (2010), Leite e Albuquerque
(2011), Leite, Leite e Albuquerque (2012) e Leite e Albuquerque (2012).

Em consonéncia com a perspectiva e a interpretagéo da relagao individuos e organizagdes e ainda sob a égide
do comprometimento, Becker, Huselid e Ulrich (2001) retrataram o uso dos indicadores de gestdo a partir de uma
metodologia desenvolvida em organizacdes e demais estudos académicos. Para os autores, se 0 foco da estratégia
corporativa no ambito do Planejamento Estratégico for a criagdo da vantagem competitiva sustentavel, o foco da
estratégia da area de recursos humanos deve ser igualmente perseguido e alcangado. O papel estratégico dessa area
esta voltado para as trés dimensdes da “cadeia de valor” representadas pela arquitetura de recursos humanos, a partir
da sua fungéo, do sistema e do comportamento dos empregados (Becker, Huselid & Ulrich, 2001).

A expressdo “arquitetura de RH” é utilizada para descrever, de forma ampla, o todo que se estende desde os
profissionais na fungédo de RH com competéncias estratégicas (funcdo de RH) até os sistemas de politicas e praticas de
RH de alto desempenho e estrategicamente alinhados (o Sistema de RH), passando pelas competéncias, pelas
motivacdes e pelos comportamentos dos empregados da organizagéo estrategicamente enfocados (Comportamento de
empregados) (Becker, Huselid & Ulrich, 2001).

O sistema de recursos € o fator critico da influéncia estratégica da area de recursos humanos. No entanto, néo
basta adotar um sistema com foco de alto desempenho para cada uma das politicas e praticas de RH, é fundamental o
pensamento sistémico, o qual enfatiza as inter-relagdes dos componentes do sistema de RH entre si e 0 vinculo entre
essa area e o sistema mais amplo de implantacdo da estratégia organizacional. A adogéo de politicas e préticas de
recursos humanos ganha dimensao e visibilidade de contribuicdo aos negocios da organizacdo quando estes estéo
agregados e alinhados aos procedimentos que aperfeicoam e viabilizam a utilizagdo dessas préaticas. Esse conceito de
alinhamento remete a concepgdo do trabalho com significado, terminologia cunhada por Ulrich e Ulrich (2011).
Encontrar significado no trabalho significa encontrar significado na vida. O trabalho significativo resolve problemas reais
e agrega valor a consumidores e investidores. Individuos que encontram significado em seu trabalho s&o mais
satisfeitos, mais envolvidos e, dessa forma, mais produtivos.

O atual contrato psicologico tem como ponto de partida o individuo e, com ele, a sua necessidade de
crescimento e evolugéo. Isso ndo significa que o colaborador ndo esta vinculado ou comprometido com a organizagéo,
ao contrario, o gerenciamento da carreira nesse novo contrato implica um alinhamento dos propésitos individuais
conciliados com os propédsitos organizacionais. Por um lado, a organizacdo oferece a possibilidade de desenvolver
atividades desafiadoras, um trabalho com significado, como apontariam Ulrich e Ulrich (2011), bem como recursos para
o0 autodesenvolvimento profissional, continuo e focado na aprendizagem. Em contrapartida, o colaborador desenvolve
seu trabalho de forma integrada aos seus valores e propositos — trabalho com significado, 0 que o coloca em uma
situacdo de “sucesso psicolégico” (Hall & Moss, 1999). Essas situagbes tornam-se importantes para o desenvolvimento
organizacional, 0 qual esta ligado a capacidade de contribui¢do das pessoas que trabalham na organizagéo. Gerar
significado também gera lucratividade para as organizagdes e, consequentemente, para os ambientes e atores de um
cenario social, politico e econdmico em que todos estéo inseridos, preferencialmente, de forma sustentavel. Por isso, as
transformacdes globais e as mudangas de comportamento e da leitura do individuo frente ao trabalho somadas ao seu
posicionamento profissional tém levado as organizacdes a repensarem as préaticas adotadas quanto ao planejamento
da carreira profissional do seu quadro funcional. A atual gestéo estratégica de pessoas vem idealizando a aplicagéo de
taticas que desenvolvam a renovacdo, a adaptabilidade e a flexibilidade das organizagdes perante a carreira
profissional do individuo. Os motivos passam pela conciliagdo entre emprego e carreira, tendo como foco o
comprometimento do individuo chamado de colaborador da organizacdo. Para a consecucdo desse comprometimento,
torna-se necessaria a adogdo de um modelo de carreira focado na conciliagdo das necessidades e dos valores do
individuo. Trata-se da carreira subjetiva, a qual possui uma formatagdo que tem como ponto de partida os valores € a
conciliagdo de interesses entre os aspectos pessoais e profissionais.

No entanto, a realidade das organizagdes modernas, sob um ambiente em constante transformagao, demanda
um padrdo de exigéncia de pessoas que ndo saibam somente lidar com situagdes dificeis. Alias, uma dificuldade pode
ser resolvida no decorrer do tempo, por meio de agbes continuas de treinamentos e aprendizados. As organizagdes
necessitam de pessoas motivadas e dispostas a lidar com situag6es de alta complexidade. Dai a realizagéo de estudos
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€ pesquisas como esta que se apresenta, a fim de concretizar e dar visibilidade quanto a importancia das acdes
conjuntas e integradas que possam favorecer colaboradores e organizagdes.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para a presente pesquisa, adotou-se uma abordagem qualitativa, de natureza exploratdria, uma vez que se
tem como objetivo geral analisar o alinhamento do programa de desenvolvimento para a carreira profissional, destinado
aos cargos nao gerenciais, com as politicas e as praticas da gestdo de pessoas. Quanto a estratégia de pesquisa, trata-
se de estudo de caso Unico, com nivel proposto de anélise voltado para o organizacional. Essa estratégia toma como
referéncias as caracteristicas apresentadas por Yin (2010) e Eisenhardt (1989). O carater exploratério do estudo
justifica-se pelo interesse do entendimento e da compreenséo das questdes que cercam o fendmeno a ser investigado,
com base em Cooper e Schindler (2003). Segundo Yin (2010) e Eisenhardt (1989), a estratégia de estudo de caso é
recomendada para o conhecimento profundo de um fendmeno; nesse caso, o alinhamento da carreira profissional com
a gestdo de recursos humanos no Grupo Usiminas. O resultado desse tipo de estudo tem como base fontes de
evidéncia (Eisenhardt, 1989) em que os dados convergem em formato de triangulagdo, com base em pesquisas
bibliogréficas e documentais (corporativas) e em entrevistas estruturadas.

Cabe destacar que a coleta dos dados teve inicio a partir da revisdo bibliografica para composi¢do do
referencial tedrico. Temas centrais ao foco desta pesquisa, como o papel da area de gestio de pessoas, a gestdo da
carreira profissional e seu alinhamento com a gestao estratégica de pessoas foram revisados. A etapa seguinte, de
pesquisa documental, iniciou com a coleta de dados e informagdes disponibilizadas sobre a unidade de analise no
acervo eletrénico do site corporativo do Grupo Usiminas. A terceira etapa compreendeu o levantamento de campo,
envolvendo os profissionais de gestdo de pessoas, e norteado por uma entrevista estruturada, seguindo as
recomendagdes de Hair Junior, Babin, Money e Samouel (2005). Para tanto, foi delineado um roteiro de entrevista
estruturada dividido em quatro partes. Esse roteiro foi enviado por meio eletrénico e respondido em conjunto pelas
quatro integrantes da area de desenvolvimento corporativo, sob a alegag¢do do curto tempo para dedicagao individual.
Por meio de contato telefonico, foram esclarecidos ddvidas e complementos as respostas emitidas.

As quatro partes componentes da entrevista, denominadas tematicas, se apresentaram da seguinte forma:
temética | — caracteristicas distintas das estratégias de controle e de comprometimento que abordam as 14
“caracteristicas distintivas”, delineadas por Albuguerque (2002). Na tematica Il constaram os sistemas de trabalho de
alto desempenho estruturados a partir dos estudos de Becker, Huselid e Ulrich (2001), apoiados em Pfeffer (1994). A
tematica Ill foi estruturada tendo como apoio os “Indicadores de eficiéncia de gestdo de pessoas’, propostos por
Becker, Huselid e Ulrich (2001, pp. 73). E, por fim, a tematica IV contemplou informagdes gerais sobre a area de gestéo
de pessoas e, mais especificamente, o Programa Avangar.

As trés primeiras tematicas foram compostas por quadros com perguntas fechadas, sendo que convidavam os
respondentes a assinalar, entre as opgdes disponiveis, aquelas pertencentes a organizagdo. Nas tematicas Il e lI, além
de assinalar, os participantes precisavam exemplificar as a¢des adotadas pela organizagéo ou ligadas a gestéo de
pessoas para evidenciar as escolhas realizadas. A tematica IV compreendeu 13 questdes, sendo as quatro primeiras
referentes as informagdes gerais sobre a area de gestao de pessoas, e as outras nove ao Programa Avancar. Dessas
nove questdes, a Ultima néo foi respondida pelos participantes.

As informagdes coletadas foram analisadas qualitativamente, em conjunto, considerando uma sequéncia de
atividades que envolveu a reducao, a categorizagao, a interpretacdo e a apresenta¢do dos dados. A andlise dos dados
foi realizada ainda em conjunto e levando em conta o consenso das respostas dos quatro profissionais que atuam na
area de desenvolvimento corporativo do departamento de Desenvolvimento Humano (DH) do Grupo Usiminas.

As entrevistadas deixaram em evidéncia o interesse em estabelecer e manter uma parceria com as
universidades, com destaque para a area das pesquisas académicas no campo da Administragdo. Segundo as
respondentes, uma parceria dessa natureza promove ganhos e aprendizados para os dois lados — 0 mundo académico
e o0 corporativo, por isso, deixaram “as portas abertas” para que seja realizada a continuidade desta pesquisa em
acompanhamento & evolugéo e ao desenvolvimento do Programa Avangar.

A escolha do Grupo Usiminas ocorreu em razdo da abertura de contato existente e da aceitagédo do convite
para participar da pesquisa.

173
CLAUDIANE REIS DA PAIXAO, AMELIA SILVEIRA E SABRINA DO NASCIMENTO



DISPONIVEL EM: WWW.UNIVALI.BR/PERIODICOS ~ ISSN: 1983-716X

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresentam-se, inicialmente, resumidamente, o historico e a estrutura contidos no portal corporativo do Grupo
Usiminas.

No dia 25 de abril de 1956, em um cenario brasileiro de euforia e otimismo gerado pelo Plano de
Desenvolvimento do Governo Juscelino Kubitscheck (JK), foi fundada a Usiminas (Usinas Siderurgicas de Minas Gerais
S/A). Dois anos depois, JK cravava solenemente a estaca inicial da Usina Intendente Camara, o pilar do que seria uma
das maiores organizacdes siderurgica do pais. A Usiminas assumiu, paralelamente a construgdo da industria, o
compromisso de criar condi¢bes para alojar seus funcionarios e os empregados da construgdo civil, além de
desenvolver um plano de urbanizagdo que garantia a expanséo do nlcleo urbano e servigos basicos, como saude,
educagao, lazer, transportes e comunicagdo. Em 1958, a Usiminas torna-se uma joint venture, mediante a parceria
entre o capital estatal brasileiro e os acionistas japoneses, o0 que permitiu um novo estilo de gestdo compartilhada. A
unido com os japoneses resultou do acordo de Lanari Horikoshi, que tinha como objetivo realizar investimentos de
capital necessarios e suprir a siderurgica de maquinario e equipamentos.

O Grupo Usiminas possui uma estrutura composta por sete organizagdes, que atuam de forma integrada em
todas as etapas de producao do aco:

1. Usiminas: com énfase na siderurgia, é a maior produtora de agos planos da América Latina;

2. Mineragao Usiminas: composta por trés minas localizadas na regido de Serra Azul, no quadrilatero ferrifero
de Minas Gerais;

3. Solugdes Usiminas: organizagao lider no segmento de distribuicao e de transformacdes de agos, conta com
11 unidades;

4, Automotiva Usiminas: atua no segmento de produtos especializados e se dedica a industrializagéo e a
comercializacao de pegas estampadas de aco para a industria automobilistica;

5. Usiminas Mecanica: comercializa produtos de alto valor agregado para a industria de bens de capital,
tecnologia avangada, gerenciamento de projetos e prestacao de servigos;

6. Unigal Usiminas: refere-se a uma joint venture com a Nippon Steel para a galvanizagdo do aco por imersé&o
a quente, a fim de agregar tecnologia ao a¢o Usiminas;

7. Rios Unidos Usiminas: responsavel pelo transporte rodoviario de agos planos.

A atividade principal do Grupo Usiminas corresponde a producdo de agos planos, sob a forma de placas e
laminados a frio e a quente. Essa producdo esta concentrada nas usinas de Ipatinga e Cubatdo. Com alto valor
agregado e qualidade reconhecida pelo mercado, os agos Usiminas abastecem segmentos estratégicos da economia,
como ferroviario, automotivo, naval, de construgéo civil, agricola, de embalagens, mecénico, eletroeletrénico, de
utilidades domésticas, maquinas e equipamentos e distribuigao.

No momento da realizagdo dessa pesquisa, a Usiminas implantava o Programa Avancgar para alavancar o
desenvolvimento profissional de um grupo especifico de colaboradores. O Programa era destinado a um publico de 144
colaboradores de cargos ndo gerenciais, € 0 grupo composto por analistas e especialistas de varias areas, como
advogados, engenheiros e administradores. A opgao por esse grupo ocorreu em decorréncia da elevada perda de
talentos, nessa categoria, para o mercado de trabalho. Entre os motivos alegados durante as entrevistas de
desligamento desses colaboradores, figuravam a falta de perspectiva para o crescimento e o desenvolvimento
profissional dentro da organizagdo. Consequentemente, o numero reduzido de oportunidade para a evolugédo da
carreira profissional. Para os cargos gerencias, a organizagdo disponibiliza programas especificos de Lideranga e
Coaching.

Os participantes da pesquisa foram os quatro profissionais que atuam na area de desenvolvimento corporativo
pertencente ao RH do Grupo Usiminas. A atuag@o nessa area envolve decisdes estratégicas de Recursos Humanos
(RH), as quais estdo alinhadas as estratégias da Organizagdo, como sera evidenciado no decorrer da analise da
entrevista e dos resultados. A Tabela 1 mostra o perfil dos profissionais entrevistados.

174
REVISTA ALCANCE — ELETRONICA — VOL. 26 —N. 2 — MAI./AGO. 2019



Dol: 10.14210.ALCANCE.V26N2(MAI/AGO).P168-182 ESTRATEGIAS EM ORGANIZAGOES E O PROCESSO. ..

Tabela 1
Perfil das Profissionais Entrevistadas do Grupo Usiminas
Sujeitos Idade/sexo Formagéo Cargo oTem;?o na Ten_lp °
rganizagao Experiéncia

A 39/feminino Psicologa Especialista em RH 3 anos 6 meses 15 anos
B 31/feminino Psicéloga Especialista em RH 2 anos 6 meses 10 anos
C 35/feminino Psicéloga Especialista em RH 2 anos 6 meses 15 anos
D 38/feminino Psicologa Especialista em RH 3 anos 15 anos

Fonte: Elaborag&o prépria (2019).

Conforme as informagdes apresentadas na Tabela 1, constata-se que todos os entrevistados pertencentes ao
género feminino possuem formagdo em Psicologia, ocupam o cargo de Especialista em Recursos Humanos e
apresentam idade média de 36 anos. Destaca-se, ainda, que o tempo médio que estdo na organizacgao € de trés anos,
e 0 tempo médio de experiéncia na area de RH é de 14 anos. Observa-se a presenga de profissionais com formacdo na
area das Ciéncias Humanas, em alinhamento ao departamento de Recursos Humanos, com maturidade pessoal e
profissional, 0 que demonstra a compreensdo do cenario organizacional em que atuam. Ressalta-se que todos os
entrevistados foram nomeados como sujeitos para a preservacdo de suas identidades.

A Tabela 2 demonstra as questdes relacionadas a tematica I, a qual possui trés colunas. Na primeira coluna,
h& as 14 “caracteristicas distintivas” delineadas por Albuquerque (2002); na segunda e na terceira colunas, sob o
formato de “opgdo 1" e “opcdo 2, respectivamente, estdo descritos os itens que compdem cada uma das
caracteristicas. Os entrevistados foram convidados a assinalar uma das op¢des de acordo com a situacdo que melhor
descrevesse como ocorrem as respectivas situagdes no Grupo Usiminas.

Tabela 2
Caracteristicas distintivas das estratégias de controle e de comprometimento
Caracteristicas distintivas Opgéo 1 Opgéo 2
1. Estrutura organizacional () Altamente hierarquizada, separagéo (x) Redugao de niveis hierarquicos e de
“quem pensa” e “quem faz". chefias intermediarias, juncdo do fazer e do
pensar — empowerment.
2. Organizagao do trabalho () Trabalho muito especializado, gerando (x) Trabalho enriquecido, gerando desafios.
monotonia e frustrages.
3. Realizagdo do trabalho () Individual. (x) Em grupo.
4. Sistema de controle (x) Enfase em controles explicitos do () Enfase no controle implicito pelo grupo.
trabalho.
5. Relagdes de trabalho e () Foco no cargo, emprego a curto prazo. (x) Foco no encarreiramento flexivel,
politica de emprego emprego a longo prazo.
6. Nivel de educacéo e ( x ) Baixo, trabalho automatizado e () Alto, trabalho enriquecido e intensivo em
formag&o requerido especializado. tecnologia.
7. Relagdes empregador- () Independéncia. (x) Interdependéncia, confianga mutua.
empregado
8. Relagdes em sindicatos () Confronto baseado na divergéncia de ( x ) Dialogo, busca da convergéncia de
interesses. interesses.
9. Participacdo dos ( x ) Baixa, decisdes tomadas de cima para () Alta, decisbes tomadas em grupo.
empregados nas decisbes | baixo.
10. Politica de recursos () Contrata para um cargo ou para um (x) Contrata para uma carreira longa na
humanos — contrata¢do conjunto especializado de cargos. organizagao.
11. Treinamento (x) Visa ao aumento do desempenho na () Visa preparar o empregado para futuras
fungéo atual. fungdes.
12. Carreira () Carreiras rigidas e especializadas, de (x) Carreiras flexiveis, de longo alcance,
pequeno horizonte e amarradas na estrutura | com permeabilidade entre diferentes
de cargos. carreiras.
13. Salarial (x) Focado na estrutura de cargos, com alto | ( ) Focado na posi¢ao da carreira e no
grau de diferenciagéo salarial entre eles. desempenho, com baixa diferenciagao entre
niveis.
14. Incentivos (x) Uso de incentivos individuais. () Foco nos incentivos grupais, vinculado a
resultados organizacionais.

Fonte: Adaptada de Albuquerque, L. G. (2002). A gestéo estratégica de pessoas. In M. Fleury (Org.). As pessoas na organizagéo.
S&o Paulo: Gente.
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Observa-se pelas sinalizagdes apontadas pelos entrevistados que a organizagdo esta voltada para a pratica de
uma estratégia de comprometimento (Albuquerque, 2002) e uma visao transformada (Albuguerque, 1999), focada em
resultados. Entre as 14 asseveracdes, oito foram apontados na segunda coluna, o que equivale as concepgdes
modernas e citadas. Destaca-se também que, dentre esses oito itens, os trés que se referem diretamente a tematica
desta pesquisa, carreira profissional, estdo pontuados nessa nova concepgdo. Tal posicionamento sinaliza as
possibilidades de um alinhamento das politicas e das praticas de RH com os propésitos ligados ao atual modelo de
gestéo da carreira profissional, ou seja, um encarreiramento flexivel, com vistas a um planejamento de maior alcance na
organizagao.

Na tematica Il ha os sistemas de trabalho de alto desempenho estruturados a partir dos estudos de Becker,
Huselid e Ulrich (2001), que se apoiaram em Pfeffer (1994). Eles propdem um conjunto de indicadores com o objetivo
de mensurar a capacidade da organizacdo de transformar pessoas em fontes de vantagem competitiva, conforme
evidencia a Tabela 3.

Tabela 3
Sistemas de trabalho de alto desempenho
Opgéao Sistemas de trabalho de alto desempenho Descrigdo das agoes realizadas pela organizagao
Média dos aumentos por mérito concedidos em fungéo
de reclassificagdo do cargo ou de avaliagdo do
desempenho

X indice de backup de talentos N&o temos ainda nimero preciso, para isso 0 Programa
foi desenvolvido.

X Despesas por empregado com o desenvolvimento de Média de R$ 1.000,00 per capita.

competéncias
indice salério da organizagdo/salario dos concorrentes
X Diferenciais da remuneragéo por incentivos (alto versus | De acordo com a nota obtida na avaliagdo, a
baixo desempenho) remuneragdo varidvel tem incentivos diferenciados,
aumentando ou diminuindo o valor do bonus.
NOTA 1 2 3 4 5
Bonus 50% (75% 100% 125%  |150% |

Quantidade e qualidade das equipes multifuncionais

X NUmero e tipo de “projetos especiais” para o O Programa ¢ o projeto existente atualmente com este

desenvolvimento de empregados de alto potencial objetivo.

X NUmero de sugestdes geradas e/ou implementadas Temos um programa que € Bolsa de ideias. Nao &
gerenciado por DH.

Abaixo resultados de 2011: Ideias enviadas: 1669; Ideias
implantadas: 152; Investimento: R$ 416.722,18; Retorno
financeiro: R$ 19.202.999,64.

X Porcentagem de empregados cuja remuneragéo 3%

depende do desempenho

X Porcentagem de empregados com planos de 13%

desenvolvimento

X Porcentagem do salério total em risco Depende do cargo, pois targets sao diferentes. Se for um
gerente, 22%.

X Qualidade dos sistemas de feedback aos empregados Ao final do ciclo de Gestdo de Desempenho, todos os
avaliados recebem um feedback. Nao existe ferramenta
formal de avaliago destes feedbacks.

X Amplitude (distribui¢éo) das classificagdes por avaliagdo | Curva Normal, com notas de 1 a 5, calibradas em comité

do desempenho de moderagao.

X Amplitude dos aumentos por mérito assegurados por Apenas as notas 4 e 5 recebem mérito, que representam

classificagdo 20% da populagdo avaliada.

Fonte: Adaptada de Becker, B., Huselid, M. & Ulrich, D. (2001). Gestéo estratégica de pessoas com scorecard: interligando
pessoas, estratégia e performance. Rio de Janeiro: Elsevier.

Para o presente estudo, os entrevistados foram convidados a assinalar, dentre os 14 itens que compdem os
“Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho”, delineados por Becker, Huselid e Ulrich (2001), quais os que fazem parte
das atividades gerenciadas pela area de Desenvolvimento e Gestéo de Pessoas do Grupo Usiminas. Na terceira
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coluna, os profissionais descreveram, para cada item assinalado, as agdes que evidenciam a efetivagéo, por parte da
organizagao, do respectivo “Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho”.

A partir das 14 asseveragdes que compdem essa tematica, onze foram apontadas pelos profissionais de RH
como pertencentes as atividades e ao sistema de trabalho de gestio de pessoas do Grupo Usiminas. Tal apontamento
equivale a mais de 79% do atendimento aos itens propostos por Becker, Huselid e Ulrich (2001). Trata-se de um
posicionamento que sinaliza uma excelente atuacdo e desempenho da &rea. Depreende-se que para cada item
apontado foram descritos atividades, indicadores e evidéncias que validam a escolha realizada. Entre essas acgdes,
destacam-se a média de R$ 1.000,00 por pessoa para verbas de treinamento (0 Grupo possui cerca de 30.000
colaboradores), os diferenciais de remuneragao, o investimento e o retorno financeiro apurado a partir do Programa de
Bolsa Ideias.

Diante dessas informagdes, somadas as sinalizacdes propostas por Becker, Huselid e Ulrich (2001), infere-se
que o Grupo Usiminas possui uma estrutura de Recursos Humanos direcionada aos propositos de uma gestdo
estratégia de recursos humanos, uma vez que as suas atividades demonstram inclusdo ao Sistema de Trabalho de Alto
Impacto, o qual envolve politicas e praticas consistentes de recursos humanos. Tal evidéncia é um fator critico da
influéncia estratégica da area de Recursos Humanos nas estratégias de negécio da organizagao.

A elaboracédo da Tematica Ill para o roteiro da entrevista estruturada foi realizada a partir dos “Indicadores de
eficiéncia de gestao de pessoas (rotinas)”, propostos por Becker, Huselid e Ulrich (2001, pp. 73). Nesse grau, em que
se localiza a maioria dos sistemas de mensuracdo de gestdo de pessoas, segundo os autores, as atividades
estratégicas da area ainda s&o basicas, com um posicionamento tradicional, cujo foco esta na apuragdo do custo por
contratagdo ou contagem de atividades (Becker, Huselid & Ulrich, 2001, pp. 54). Foram selecionados 20 dos 52
indicadores propostos por tais autores. O critério de escolha foi a identificacdo dos indicadores correlatos as atividades
gerais de uma area de gestdo de pessoas, como indice de absenteismo por categoria de cargo e desempenho no cargo
e indicadores do tempo de ciclo para os principais processos de gestao de pessoas, e também aqueles relacionados a
tematica central da presente pesquisa, carreira profissional, como nimero de cursos de treinamento por assunto e
nimero de dias e programas de treinamento por ano. A finalidade era identificar as possiveis rotinas, ou seja, as
praticas adotadas pela organizagéo objeto de estudo, 0 Grupo Usiminas.

Indicadores de Eficiéncia de Gestao de Descrigao das agoes adotadas na empresa
Pessoas (rotinas)
X 1.Indice de absenteismo por categoria de cargoe | Apenas avaliagio de desempenho de 13% da populagdo
desempenho no cargo Usiminas. Ciclo corre desde 2009, com aperfeicoamentos
anuais.

2. Orgamento do departamento de RH como
porcentagem das vendas

3. Despesas de RH por empregado

4. Despesas de RH/despesas totais

X 5. Indicadores do tempo de ciclo para os principais | A area de selegéo tem indicadores de efetividade, por exemplo,
processos de RH tempo de preenchimento de vaga e indice de turn over.

X 6. NUmero de cursos de treinamento por assunto Escola de lideranga (Trilha de lideranga e Coaching), Escola do
Ago (Qualidade, Seguranga do Trabalho, Treinamento,
Assisténcia Técnica, Programa Integragdo, Treinamento para
Terceiros, Projeto de Formagdo de Superiores), Escola de
Melhoria (Gestdo de Projetos e Programa de Seis Sigma), e
Escola de Administragdo e Negdcios (Custos e Orgamentos,
Curso de Oratéria, Treinamento SAP — Médulos da Area
Comercial, Venda Consultiva, Venda Consultiva Avangada,
Negociacdo Consultiva, Negociagdo Consultiva Avangada,
Programa de Desenvolvimento em Logistica, Desenvolvimento
de Negécios, Gestdo Estratégica de Custos e Treinamento de

Produtos).
X 7. Numero de atividades de treinamento e Um dos maiores grupos de treinamentos, pulverizado nas éreas
conscientizagdo em seguranga operativas, gerando em torno de 400 tipos de eventos.
8. Incidéncia de doencas relacionadas ao estresse
(Continua)
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(Concluséo)
X 9. NUmero de dias e programas de treinamento Cada empregado fez em média quatro treinamentos por ano, e
por ano horas per capita é de 69,58 horas.
X 10. Quantidade de porcentagem de empregados 100%.
participando de treinamento
11. Porcentagem de dados incorretos no sistema
de informagao de RH
X 12. Porcentagem de planos de desenvolvimento Cerca de 80% dos envolvidos em PDI.
de empregados concluidos
X 13. Porcentagem do pessoal com acesso a Acesso de 100% da populagao.
oportunidades adequadas de treinamento e
desenvolvimento
14. Porcentagem de inovagdes anuais nos
programas de treinamento
15. Despesas com treinamentos como
porcentagem de folha de pagamento
X 16. Porcentagem de avaliagbes do desempenho 97%.
concluidas no prazo
17. Tempo de resposta aos pedidos de informagao
X 18.Tempo necessario para a orientagdo de novos | Varia de acordo com as unidades organizacionais. Em torno de
empregados 40 horas para treinamento de integracdo e trés meses para o
funcionario estar apto para o trabalho.

19. Investimentos totais em RH/lucros
20. Investimentos totais em RH/receitas
Figura 1: Indicadores de Eficiéncia de Gestdo de Pessoas (rotinas)

Fonte: Adaptada de Becker, B., Huselid, M., & Ulrich, D. (2001). Gestéo estratégica de pessoas com scorecard: interligando
pessoas, estratégia e performance. Rio de Janeiro: Elsevier.

Assim como na tematica Il, os profissionais entrevistados foram convidados a assinalar, na primeira coluna,
dentre os 20 itens que compdem os “Indicadores de Eficiéncia de Gestdo de Pessoas (rotinas)” (descritos na segunda
coluna), quais os que fazem parte das atividades gerenciadas pela area de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas do
Grupo Usiminas. E, na terceira coluna, as respondentes descreveram, para cada item assinalado, as agbes que
evidenciam a efetivagéo, por parte da organizacdo, dos respectivos indicadores. Conforme identificado na tematica I,
mais uma vez o Grupo Usiminas desponta com uma presenca de atividade e rotinas — destacadamente vinculadas aos
aspectos gerais e de agdes de desenvolvimento em 50% dos itens propostos. O item de maior relevancia foi 0 nimero
6, o qual aponta quatro grandes agdes voltadas ao desenvolvimento profissional dos colaboradores: a Escola de
Lideranga, composta pelos programas Trilha de Lideranca e Coaching; a Escola do Ago, com os cursos técnicos, de
qualidade, seguranga no trabalho, treinamento para assisténcia técnica, programa de integracéo, treinamento para
terceiros e projeto formacéo de supervisores; as Escolas de Melhoria; e a Escola de administragdo de negocios, cada
qual com seus programas especificamente delineados.

A Ultima tematica do roteiro da entrevista estruturada foi composta por 13 questdes, sendo as quatro primeiras
referentes as informagdes gerais sobre a area de gestdo de pessoas, e as outras nove especificamente ao Programa
Avancar. Em relagdo as informagdes gerais sobre a area, foram solicitadas informagdes quanto a estrutura, as
estratégias, as politicas e as praticas de gestdo de pessoas, bem como as estratégias ligadas ao gerenciamento de
carreira. O Grupo Usiminas possui uma Presidéncia de Gestdo de Pessoas que atua corporativamente, traga as
diretrizes e coordena os projetos. Cada unidade de negécio possui uma equipe de gestdo de pessoas que executa as
estratégias localmente e cuida dos programas especificos. A Vice-Presidéncia de Gestdo de Pessoas participa
ativamente da elaboragéo do planejamento estratégico e desdobra a estratégia para as unidades de negécio. Essas
unidades, por sua vez, pautam-se nas diretrizes para a cria¢do de seus programas. O principio que norteia as politicas
e as praticas é a implantag&o dos conceitos de Job Family, Carreira em Y e metodologia Hay de avaliagéo dos cargos.
A evolugdo na carreira para 0s cargos ndo gerenciais tem como base 0s mesmos pardmetros dos cargos gerenciais.
Para a defini¢do das politicas e das préaticas de RH, séo avaliadas as realidades locais, e as politicas criadas tém como
premissa atender as necessidades gerais de todas as organizagbes. S&o apontadas como exemplos as seguintes
acdes: criagcdo do Programa Avancar, definicdo das competéncias de lideranga e elaboragéo da trilha da lideranga e
criagdo de um escritdrio de projetos com um portfélio de varios projetos corporativos alinhados as estratégias.
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A respeito do Programa Avangar, as entrevistadas afirmaram que existe uma perspectiva positiva por parte dos
colaboradores, porém elas ainda ndo se sentem responsaveis pela condugdo de suas proprias carreiras. Ressalta-se
uma forte tendéncia a considerar que a organizagdo deve tragar para elas um plano de carreira e deve prover as
oportunidades de crescimento. No entanto, é perceptivel, segundo os profissionais da area, que de maneira geral as
pessoas tém orgulho de seu trabalho e de estarem nessa organizac&o. A origem do Programa esta ligada as demandas
internas (turn over, perda de talentos, necessidade de formar sucessores) e externas (guerra por talentos, mercado
aquecido).

Comparando as respostas das participantes em relagdo ao Programa Avancgar com os conceitos de Becker,
Huselid e Ulrich (2001), conclui-se que o Grupo Usiminas possui uma estrutura de gestao de pessoas bem direcionada
aos propdsitos de uma gestdo estratégia, uma vez que as suas atividades demonstram inclusdo ao que os autores
denominam Sistema de Alta Performance. A evidéncia esta presente quando as profissionais da area apontam que,
entre os itens assinalados na tematica Il do questionario, que aborda esse sistema, algumas das préaticas nela
sinalizadas estdo alinhadas aos propdsitos do Programa Avancar. Constituem como exemplificagbes para essa
assertiva; o indice de backup de talentos — “Com o programa Avangar esperamos ter mapeados os talentos da
Organizagédo, e como a ideia é que uma nova edicdo aconte¢a a cada dois anos teremos mapeados os backups.”
(Informagéo verbal). O outro tdpico esta ligado as despesas por empregado com o desenvolvimento de competéncias —
“Potencializaremos o investimento nos profissionais com desempenho diferenciado e alto potencial.” (Informagéo
verbal). E, por ultimo, foi exemplificado o item de Amplitude (distribuicdo) das classificagdes por avaliagdo do
desempenho — “Esperamos que as notas alcangadas pelos participantes do ‘Avangar’ sejam percentualmente maiores
em razéo do desenvolvimento proporcionado pelo programa”. (Informagao verbal).

Quando convidados a opinar sobre o Programa Avangar como um programa de alavancagem da carreira
profissional, para os cargos nao gerenciais, as respondentes afirmam que ele n&o tem o proposito direto de alavancar
carreiras, mas de alavancar o desenvolvimento. O crescimento na carreira pode ser uma consequéncia para alguns dos
participantes do programa, mas isso vai depender das oportunidades que surgirem e do quanto estes estardo
preparados para elas. O principal objetivo do Programa corresponde a preparagéo dos talentos para as oportunidades
futuras. “Em ultima instancia, formar um ‘colchdo’ de talentos para suportar o futuro crescimento da organizagéo”,
finaliza uma das participantes (informacéo verbal). Observa-se, a partir dessa tematica IV, uma estrutura de gestéo de
pessoas compativel com os conceitos da moderna gestdo de pessoas, 0s quais se encontram bem avangados nas
trajetérias que os conduzirdo a uma gestdo estratégica de pessoas. E possivel afirmar, ainda, que embora o Programa
Avancar nao tenha sido desenhado diretamente para promover a alavancagem da carreira profissional do grupo de
profissionais aqui selecionados, o seu delineamento contribuird para a evolucdo de aspectos que influenciardo o
crescimento da carreira profissional dessa categoria funcional para a qual 0 Programa foi constituido.

No que se refere a gestdo estratégica de pessoas, e mais especificamente a gestdo de carreiras, foi possivel
perceber que o0 Grupo Usiminas se encontra em adequado padrao do nivel de gestdo de pessoas, rumo a uma gestéo
estratégica de pessoas. No que tange a gestdo de carreiras, o Grupo tem delineado vérios programas de
desenvolvimento profissional, dentre eles o Avancar, foco de analise do presente estudo, e demais atividades correlatas
ao desenvolvimento dos seus colaboradores nos diferentes niveis hierarquicos. Os conceitos estdo atrelados a
concepgdo com foco na estratégia de comprometimento, conforme Albuquerque (1999, 2002), e em uma concepgao
moderna de gestdo de pessoas (Dutra, 2011, 2012). O Programa Avancar possui alinhamento com as politicas e as
praticas da gestdo de pessoas da Organizacdo, sendo esse alinhamento favoravel as diretrizes, inclusive de uma
gestdo estratégia de pessoas. Tal afirmagdo encontra respaldo nos estudos de Becker, Huselid e Ulrich (2001),
Albuquerque (1999, 2002) e Dutra (2011, 2012).

5 CONCLUSAO

Quando considerados os constructos estudados, observa-se crescente expressao de interesse nas discussdes
académicas e organizacionais. Os resultados deste estudo demonstram que cabe ao Grupo Usiminas administrar o
Programa Avangar de tal forma que ele ndo se torne o fomentador de situagbes que promovam a perda de talentos em
um mercado de trabalho atualmente aquecido e competitivo e que serviu como marco para a sua implantagéo.

Ressalta-se que o Programa Avancar, em sua constituigdo e formatacdo de implantagéo, esta alinhado aos
propdsitos, as politicas e as praticas da gestdo de pessoas da organizagdo e caminha favoravelmente para contribuir
como uma acdo ligada a gestao estratégica de pessoas.
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Depreende-se que a questdo de pesquisa do presente artigo foi respondida. O objetivo geral foi alcangado,
considerando-se as informagdes e os dados aqui apresentados e analisados, e sustentados pelo referencial tedrico.

As limitagbes apresentadas séo inerentes as limitagbes metodolégicas de estudo de caso unico, 0 que néo
minimiza o efeito das contribuicbes para manter a agenda de pesquisa envolvendo esses constructos. A organizagdo
mostrou-se disponivel, por meio dos profissionais da area de gestdo de pessoas, a continuar a parceria académica e
organizacional para compartilhar conhecimentos e aprendizados, o que pode ser tomado como ponto de partida para
futuras pesquisas.

Assim, outras pesquisas dessa natureza poderdo ser encaminhadas, uma vez que os constructos aqui
retratados — gestdo da carreira profissional e gestdo estratégica de pessoas — ganham espago cada vez maior nas
agendas académicas e organizacionais voltadas para o crescimento e desenvolvimento do capital humano. Aponta-se
como diregao para futuras pesquisas abordar a retencdo de talentos e as influéncias das agdes das liderangas, e o
desenvolvimento de sucessores corporativos, 0 mapeamento do perfil profissional, a analise dos processos de
engajamento, a satisfacdo, o envolvimento funcional e o comprometimento. E, ainda, a compreensao das propostas
para a conciliagdo de interesses, objetivos e propdsitos — individuais e organizacionais.
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