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Resumo

Aplicagdes de TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicagédo) para RH (Recursos Humanos)
viabilizadas por novas tecnologias deram origem ao chamado e-HRM (Gestdo de RH
Eletronica). Possibilitando a descentralizacdo de tarefas, o autoatendimento e a criacdo de um
novo canal de relacionamento e entrega de servicos, o e-HRM apresenta-se como aliado da
atuacdo transformacional do RH, mas poucos estudos empiricos o evidenciam. Para avangar
nesta lacuna, realizamos este estudo de caso em uma empresa que ja adotou tal modelo ha
mais de uma década. Pelas lentes do Multilevel Framework (POZZEBON, DINIZ e JAYO,
2007) e do modelo conceitual e-HRM (RUEL, BONDAROUK e LOOISE, 2004), esta
pesquisa mostra que a adoc¢do do e-HRM colaborou para a melhoria do posicionamento do
RH, mas ainda ndo o algou a atuacdo transformacional. Deixamos como sugestdo para futuros
estudos investigar se contribuiriam para que o e-HRM promova a elevagdo estratégica do RH:
a) processo de desenvolvimento e implantacdo que inclua mais efetivamente os demais
stakeholders; b) incorporacdo de inteligéncia analitica ao e-HRM, permitindo usufruir dos
dados dos sistemas de RH e de outras fontes da empresa e fora dela.

Abstract

Les applications des TIC (Technologie de I'Information et Communication) pour les
Ressources Humaines (RH) permis par les nouvelles technlogies ont donné lieu "ce quon
appelle le e-HRM (gestion des ressources humaines de I'électronique). Permettant la
décentralisation des taches, |"auto-prise em charge et la création d'une nouvelle canal de
relation et de service livraison, e-HRM se preésente comme un allié du réle transformationnel
de RH, mais peu d études empiriques pour montrer. Pour faire avancer cette lacune, nous
avons mené cette étude de cas pour une entreprise qui a adoptee un tel modéle pour plus
d’une décenie. A travers la lentille de cadre a plusieurs niveaux (POZZEBON ,DINIZ ET
JAVO 2007) et le modele conceptuel e-HRM (RUEL, BONDAROUK et LOOISE, 2004)
cette recherche montre que I'adoption de I'e-HRM a collaboré pour améliorer du
positionnement du RH mais n“ont pas leve le réle transformationnel. Laissons-le comme une
suggestion pour de futures études afin de déterminer si elle pourrait contribuer a la e-HRM
favorise I élevation stratégique des ressources humaines : a) Processus de déeveloppement et
de deploiement qui comprend d autres parties prenantes de maniéres plus efficaces; b)
L incorporation de I"intelligence analytique a I'e-HRM permettant |"utilisation de données a
partir de systéemes de ressources humaines et d"autres sources de 1" entreprise et au dela.
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a TIC vem transformando a operacao e os padrdes de relacionamento e
negocios das Organizagdes. O expressivo desenvolvimento das tecnologias e suas aplicacgoes,
0 uso comercial da Internet e, mais recentemente, os fenémenos das tecnologias moveis, da
colaboracéo, das redes sociais e da ‘Internet das Coisas’, entre outros, abriram um leque de
possibilidades, num cenério ainda em transformacao e repleto de desafios, incertezas e
oportunidades inexploradas (WERTHEIN, 2000; SACCOL e REINHARD 2007;
ORLIKOWISKI e SCOTT, 2008; ALBERTIN, 2010; MEIRELLES, 2014).

Paralelamente, observou-se também o aumento do interesse pela TIC nos estudos
organizacionais, mas, ainda assim, os trabalhos realizados neste campo estéo longe de refletir
a importancia do fenémeno tecnoldgico na vida empresarial contemporanea (ORLIKOWSKI
e SCOTT, 2008). Deve-se reconhecer que isso pode ser atribuido, em parte, a crescente
complexidade do ambiente organizacional, que urge pelo aprofundamento de questdes em
maltiplas areas, dividindo, portanto, os esforcos de pesquisa (ORLIKOWSKI e SCOTT,
2008). Por outro lado, embora os trabalhos tenham apresentado avancos e aberto novas
perspectivas tedricas, eles ainda ndo puderam dominar a complexidade do fenbmeno em
questdo e nem confirmar a realizacdo das potenciais contribuicdes da TIC para as
organizacles (SACCOL e REINHARD 2007; JONES e KARSTEN, 2008; ORLIKOWISKI e
SCOTT, 2008).

Assim como a TIC, a area de RH tem passado por profundas transformacgdes nas ultimas
décadas, que reconfiguraram seus papéis, objetivos e modelos de atuacdo. Na chamada
Sociedade do Conhecimento, o valor do humano atinge outros patamares, demandando um
novo RH, capaz de construir novos padrbes de operacdo e de relagdes com todos os seus
stakeholders. Diante do desafio de operacionalizar as tarefas rotineiras de gestdo de pessoas
com altos niveis de qualidade e baixos custos e de manter-se conectado as estratégias do
negdcio, novas praticas de RH tém se tornado cada vez mais presentes nas empresas e nos
estudos académicos (MASCARENHAS e VASCONCELOS, 2004). O e-HRM surge como
um caminho promissor para elevar o nivel dos servicos de RH, melhorar os custos de sua
operacdo e criar valor para a organizacdo através de uma atuacdo transformacional do RH
(RUEL e VAN DER KAAP, 2012).

Embora os estudos sobre e-HRM tenham se proliferado na literatura académica por volta dos
anos 2000, ainda faltam pesquisas que realmente confirmem a criacdo de valor do RH para a
organizacdo ou sua atuacédo transformacional a partir da adogdo do e-HRM (RUEL e VAN
DER KAAP, 2012). Diversas pesquisas apontam para o potencial de transformacgéo que ele
pode alavancar, mas poucas se dedicaram a verifica-lo na préatica das empresas que ja tenham
sua adocdo consolidada, refletindo sobre seu contexto e fatores de influéncia (RUEL e VAN
DER KAAP, 2012).

Para contribuir com o preenchimento destas lacunas de TIC e RH, a presente pesquisa
analisou o caso de uma empresa de grande porte, que adotou o e-HRM ha mais de uma
década, tendo passado por mudancas organizacionais e tecnologicas neste periodo. O objetivo
deste trabalho é identificar a estrutura que resultou do uso das ferramentas de TIC, retratando
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0 e-HRM da empresa na pratica e refletindo sobre suas contribuicdes para a elevacdo da
atuacdo do RH a niveis mais estratégicos. Adotando uma abordagem multidisciplinar, o
estudo tomara dois modelos conceituais: um proveniente do campo de TIC e outro de RH. O
primeiro, o Multilevel Framework, propde uma analise ampla do fendmeno tecnologico em
seu contexto de acdo, incorporando elementos sociais e organizacionais que interagem com a
tecnologia na pratica, num ciclo continuo de influéncias reciprocas das quais emergem 0s
reais resultados destas ferramentas (POZZEBON, DINIZ E JAYO, 2007). O segundo, o e-
HRM, sugere conjuntos de fatores apreendidos de diversos estudos de RH que se combinam
em um modelo de gestdo de pessoas baseado nas ferramentas de TIC e na atuacdo estratégica
do RH (RUEL, BONDAROUK e LOOISE, 2004).

Apds esta introducdo, trazendo os propositos e justificativas deste estudo, o artigo trara sua
referéncia conceitual, descrevendo os modelos adotados. Em seguida explanara sua proposta
metodoldgica, informando seus procedimentos de coleta e analise de dados. Finalmente, serdo
apresentados os resultados obtidos, discutidos na sessdo seguinte, destinada a conclusdo e a
indicacdo dos limites desta pesquisa.

MODELO CONCEITUAL

Este trabalho foi iluminado por dois modelos tedricos centrais: o Multilevel Framework
(POZZEBON, DINIZ E JAYO, 2007) e 0 e-HRM (RUEL, BONDAROUK e LOOISE, 2004).
Vale destacar que o objetivo do estudo ndo era combinar os dois modelos para producéo de
um terceiro modelo integrado, mas sim beneficiar-se das lentes de ambos para orientar a
coleta e analise dos dados sob uma perspectiva que incorporasse elementos de TIC e RH. A
seguir, definimos cada um destes modelos e seus conceitos.

O Multilevel Framework

O Multilevel Framework foi assim denominado por integrar diferentes niveis de analise
(individual, grupal e societal). Conforme Tabela 1, ele utiliza conceitos do SST-Social
Shaping of Technology (Modelagem Social da Tecnologia) e da visdo estruturacionista da TIC,
combinados por elementos do Contextualismo (POZZEBON, DINIZ e JAYO, 2007).

Tabela 1: Dimensdes e Conceitos do Multilevel Framework, suas definicdes e teorias originais

Grupos Grupos que atuam diretamente ou in- Social Shaping
Sociais fluenciam de maneira relevante a di- of Technology
Relevantes namica do processo pelo qual a tecno-

logia é produzida, escolhida, mantida,

atualizada e utilizada na pratica
Technological Pressupostos, antecedentes, expectati-  Social Shaping
Frames vas e interesses dos grupos que irdo of Technology

mediar suas interpretacdes e acdes ao

longo do processo
Mecanismos  Mecanismos de negociacGes explicitas  Social Shaping
de ou implicitas pelos quais os grupos irdo of Technology
Negociacdo  se relacionar entre si e com a tecnologia
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Tecnologia-  Estrutura que emerge na pratica através Visao Estrutura-
na-préatica do uso que se faz de fato da tecnologia cionista da Tl
Fonte: Preparada pela autora baseado em POZZEBON e DINIZ, 2012

Resumidamente, a l6gica do modelo propGe que 0s grupos sociais relevantes com seus
respectivos techonological frames compdem o0 contexto onde acontecem 0S processos de
negociacdo dos quais emergem as estruturas da tecnologia-na-pratica, como conteddo
resultante do referido processo. Por sua natureza processual, 0 modelo sugere uma dindmica
continua onde os elementos se relacionam e se influenciam recursivamente, embora sejam
descritos separadamente no modelo, apenas para fins analiticos (POZZEBON e DINIZ, 2012).
Em seguida, apresentamos uma breve descricdo dos elementos apreendidos das trés teorias
utilizadas na formulacéo do Multilevel Framework.

Social Shaping of Technology (SST), a Tecnologia Como Produto do Processo Social

Incorporada a uma corrente de estudos fortemente influenciada pelas ciéncias sociais, a SST

prople que a tecnologia é produto de um processo de negociacao entre atores que interagem

em uma rede social, atribuindo significados e sentidos a tecnologia e direcionando as decisdes

e acOes sobre a construcéo, alteracédo e gestdo da tecnologia (CLAUSEN e KOCH, 1999). Em

outras palavras, a acdo social influencia ndo apenas como a tecnologia € interpretada, mas

também o que e como a tecnologia €. Embora o conceito geral do SST seja mais amplo, o

Multilevel Framework captura apenas trés de seus elementos:

e Grupos Sociais Relevantes — sdo grupos de individuos e organizacBes que atuam
diretamente ou influenciam de maneira relevante a dinamica do processo pelo qual a
tecnologia € produzida, escolhida, mantida, atualizada e utilizada na prética (POZZEBON,
DINIZ e JAYO, 2007; PINCH e BIJKER, 1984). Podem compartilhar espaco fisico,
caracteristicas funcionais ou pressupostos sobre um dado objeto de interesse
(POZZEBON, DINIZ e JAYO, 2007). Esta definicdo permite que grupos sociais
alternativos sejam adotados em determinadas situacdes em detrimento dos grupos formais,
definidos por um modelo oficial, como as diferentes empresas envolvidas em um processo
ou os departamentos de uma empresa, por exemplo.

e Technological Frames — refere-se ao pano de fundo das aces e interpretacbes dos
individuos em relacdo a tecnologia, constituido por suas crencas, pressupostos,
expectativas e interesses (POZZEBON, DINIZ e JAYO, 2007). Como os Esquemas
Interpretativos de Giddens (1984), o Technological Frame também se constitui em um
referencial através do qual os individuos fardo suas interpretacdes e tomardo suas decisdes
e acOes (GIDDENS, 1984; POZZEBON, DINIZ e JAYO, 2007). Este referencial é
modificado ao longo do tempo e dos acontecimentos, ja que as novas experiéncias geradas
pelas acdes tomadas sob sua influéncia, também o influenciardo, num processo ciclico e
continuo (GIDDENS, 1984).

e Processo de Negociacdo na implementacéo e uso da TIC — propde que a implementagéo e
0 uso da tecnologia se ddo através de um processo de negociacao, que leva em conta nao
apenas o conteudo tecnologico, mas o0s interesses e expectativas dos grupos sociais
relevantes, operando sob influéncia de seus Technological Frames e de acordo com a sua
posicao na estrutura (CLAUSEN e KOCH, 1999).
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O Contextualismo

Inaugurada por Pettigrew (1985, 1990), a abordagem contextualista equipara a importancia do
contexto, processo e conteddo, coordenando-0s em sua perspectiva de analise. Pode-se dizer
que o contextualismo aplicado aos estudos de TIC propde estudar o Processo pelo qual a TIC,
definida por um certo Conteldo, € implementada e usada em seu respectivo Contexto, por
determinados atores e segundo um determinado nivel de anélise.

Pettigrew (1990) enfatiza que o contextualismo é capaz de conectar tais elementos, 0s varios
niveis de analise que deles emergem e 0 processo que 0s constitui ao longo do tempo. Seus
adeptos defendem que todo estudo que se propde a analisar acdes e processos deve considerar
seu contexto, j& que o “comportamento ganha significado em situagdes que também sdo
importantemente alocadas no tempo” (PYE e PETTIGREW, 2005, p.31). O contexto nao
apenas influencia o comportamento, mas também ajuda a construir seu significado.

O Estruturacionismo e 0 Modelo Tecnologia-na-prética

Oriundo da vertente estruturacionista, 0 modelo Tecnologia-na-pratica sugere uma analise do
fendmeno tecnoldgico pelas lentes da préatica, propGe que as estruturas sdo constituidas
através do uso recorrente da tecnologia, existindo apenas enquanto ela esta em uso, sendo,
portanto, um elemento virtual ligado a acdo da agéncia, ao invés de algo concreto e estatico
(ORLIKOWSKI, 2000). Como o0 uso proporciona novas experiéncias, percepcdes e
informacdes, ele também se transforma, alterando as estruturas que ao mesmo tempo voltardo
a transformar o uso em um processo recursivo (ORLIKOWSKI, 2000). Desta forma, as
estruturas sdo continuamente reconstruidas pela agéncia humana durante todo o tempo que a
tecnologia estiver em uso. A figura abaixo representa este modelo:

o - -
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5 Tecnologias-na-Pratica
-
= I Outras estruturas que
w e e __ , emergem no uso da
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1
i Recursos  Normas Esquemas Interpretativos i
1 1
E ex., ex., ex., i
I 1
c |
S | Hardware  Protocolos  Pressupostos i
«@ ! 1
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< ! Software Etiqueta Conhecimento i
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1 1
1 1
1 1
1 . - z
! Uso da Tecnologia Localizado e Continuo i
1 1

Figura 1: Representacdo (Enactment) das Tecnologias-na-Prética
Fonte: Orlikowski, 2000

Tecnologia em RH e a emergéncia do e-HRM

Classicamente vinculado a funcgdes legais e burocréticas da administracdo dos funcionérios e
de suas relagbes com a empresa, 0 RH tradicional falhava em agregar valor ao negocio
(BARNEY, 1998). Diversos estudos na area de gestdo de RH passaram a defender as ideias
do alinhamento entre as estratégias corporativas e de gestdo de RH, do papel critico da area de
RH na geracdo de vantagens competitivas baseadas em seu capital humano e da necessidade
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de uma atuacdo de RH que refletisse este posicionamento mais estratégico (SCHULER e
JACKSON, 1987; BARNEY, 1991; BARNEY e WRIGHT, 1998; BOXALL, 1996;
WRIGHT e SNELL, 1998; FRANCIS e KEEGAN, 2006; RUEL e VAN DER KAAP, 2012).
O e-HRM surge como um aliado nessa missdo. Ha diversas definicbes na literatura para o
termo e-HRM, mas neste estudo adotaremos que o e-HRM refere-se a gestdo de recursos
humanos (planejamento, tarefas, relacOes, etc.) mediada pelas ferramentas de TIC
(STROHMEIER, 2007). Neste contexto, o e-HRM pode representar uma nova maneira de
‘entregar’ a gestdo de RH para a organizagdo, operacionalizada através de sistemas que
viabilizam a descentralizacdo das tarefas de RH, o autoatendimento dos funcionarios e o
acesso remoto (normalmente via Internet), expandindo limites de tempo-espaco das atividades
e interacBes que compde este processo.

Inicialmente, um discurso muito explorado entre académicos e praticantes era que a adogédo de
um modelo de RH baseado em TIC permitia avancar na descentralizacdo de atividades
administrativas de gestdo de pessoal, transferindo-as aos gestores das areas com um nivel de
seguranca e governanca adequados (MASCARENHAS e VASCONCELOS, 2004). Além de
diminuir o volume de tarefas ‘burocraticas’ da area liberando a equipe de RH para atividades
malis estratégicas, esta pratica poderia otimizar os custos da operacdo de RH, permitindo
reduzir e mudar o perfil da equipe de RH (MASCARENHAS e VASCONCELQS, 2004).
Vale destacar que esta ndo é a Unica demanda ocasionada pela transformacdo do RH e nem o
Unico proposito ao qual os sistemas de informacdo de RH se prestaram neste processo.
Reconhecendo a importancia e influéncia reciproca entre diversos fatores neste cenario, Ruel,
Bondarouk e Looise (2004) propde o modelo de e-HRM exibido na FIGURA 2, que articula
0s seguintes elementos:

e Estratégia e Politica Inicial da Gestdo de Recursos Humanos — estado inicial da Gestdo de
RH, que os individuos e grupos envolvidos (stakeholders) terdo como referéncia em suas
escolhas em relacdo ao e-HRM. A situacdo da Gestdo de RH, suas estratégias e politicas
afetam n&o apenas os planos que os tomadores de decisdo tracardo para o e-HRM, mas
também a forma como eles serdo percebidos pelos demais envolvidos no processo.
Usando as categorias de Beer et al (1984), a politica de Gestdo de RH pode ser burocréatica
(aplicada a ambientes técnico e socioeconomicamente estavel, sugere estabilidade),
mercado (aplicada a organizacOes que requerem rapidas reaces as mudancgas do mercado,
sugerindo flexibilidade) e cla (aplicada a organizagfes fundamentadas na qualidade e
inovacédo, onde o expertise dos funcionarios € a base para o sucesso do negécio).

e Objetivos do e-HRM — propositos macro do e-HRM que os autores, inspirados em Lepak
e Snell (1998), classificaram em: melhoria no papel estratégico do RH (aumento do foco
estratéegico do RH na busca de oportunidades para agregar valor aos negocios ou para
contribuir com as condigfes que levem a empresa a atingi-los); servigos prestados aos
‘clientes’ do RH (simplifica¢do ou oferta de facilidades para os processos de gestéo e para
os funcionarios); eficiéncia/processos administrativos (otimizagdo dos processos,
reduzindo custos e possibilitando ganhos de eficiéncia). Apos a aplicacdo deste modelo
em uma pesquisa com 5 empresas, 0s autores verificaram a necessidade de incluir uma
categoria adicional, relacionada a melhoria da orientacdo global da empresa
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(padronizacdo/harmonizacdo de politicas e processos entre as operacdes de diferentes
paises em que a companhia atua).

e Tipos de e-HRM - tipo de abordagem da Gestdo de RH que a organizacdo escolhe
oferecer direcionando o seu foco de 3 diferentes formas, segundo as categorias de Lepak e
Snell (1998): Operacional (focado nas tarefas administrativas de RH), Relacional (suporte
aos processos de negocio, como recrutamento, selecdo, treinamento, gestdo de
performance e recompensas) e Transformacional (focado em questbes de carater
estratégico, como processos de mudanca ou gestdo do conhecimento estratégico).

e Alvos do e-HRM — metas gerais e estratégicas que direcionam as atividades do e-HRM
implicita ou explicitamente. Segundo categorias de Beer et al (1984) podem ser: alto
comprometimento (equipes motivadas, que compreendem as mudangas e estdo dispostas a
interagir com elas e com seus impactos, numa atitude de ‘agentes de mudanca’); alta
competéncia (refere-se a capacidade dos individuos aprenderem novas tarefas e funcbes
quando necessario); eficiéncia de custos (questdes relacionadas aos custos dos
funcionarios como niveis salariais, indices de rotatividade, etc.); maior congruéncia
(organizagdo interna, sistemas de beneficios e desempenho estruturados para atender aos
interesses de todos os stakeholders).

Abordagem de Clid |

Abordagem de Mercado | Melhoria Da
Abordagem Burocratica ‘ Orientacio Global Cia
i i ici Melhoria Do Papel
Estratégico deRH
n Melhoria dos Servi
Eficiéncia de Custos | f RI—EI aosl:is ‘Z]Sje;g?os
Congménci;l . | A» gentes inF emos: Melhoria na
Competéncia | o= | geréncia alta/delinha, |y | oficignc a/processos
Comprometimento ‘ funcionsrios, membros administrativos

do conselho.
| AN
Ambiente:

Operacional | Competicio
Relacional | -Desenv. tecnologico
Transformacional ‘ Estado da arte da
Gestio de RH

-Mercado de trabalho
-Desenv. societal
-Regul. governamental

Figura 2: O modelo e-HRM
Fonte: Ruel, Bondarouk e Looise, 2004

Este modelo reconhece também a existéncia de outras influéncias no processo, como 0
desenvolvimento tecnoldgico, as novas praticas de gestdo de RH, a competicdo do mercado,
os desenvolvimentos societais, a legislacdo e o mercado de trabalho (RUEL, BONDAROUK
e LOOISE, 2004). Alem disso, 0s agentes centrais do processo sdo 0s altos gerentes, gerentes
de linha, funcionarios e demais stakeholders, o que sugere sua sensibilidade ao papel dos
atores sociais que articulam todos os elementos do modelo em sua pratica diaria. Esta
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abordagem € coerente com o modelo Multilevel Framework, onde também constroi-se a
estrutura resultante do uso da TIC atraves da articulagcdo dos grupos sociais relevantes.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa utilizou a estratégia Qualitativa sob uma alegacdo Interpretativa em um estudo
de caso Unico. Ela coletou dados por meio de entrevistas semiestruturadas que foram
analisadas através de um processo de codificacdo tematica. De acordo com este méetodo, 0s
dados coletados passaram por uma etapa de codificacdo simples e depois pela codificagdo
seletiva, gerando uma estrutura tematica utilizada para produzir um quadro sumario. A partir
da andlise desta estrutura e de suas categorias, foi possivel compor o Multilevel Framework e,
numa segunda rodada de analise, 0 e-HRM do caso. A seguir, uma descri¢cdo destas etapas e
suas fundamentacoes.

Coleta de Dados

Os dados foram coletados atraves de entrevistas semiestruturadas, registradas por gravacoes
em audio e/ou anotacBes manuscritas pelo entrevistador durante a coleta e repassadas aos
relatorios de entrevista posteriormente. Apés a confeccdo de todos os relatorios de campo,
seus dados foram codificados e categorizados para aplicacdo dos modelos de analise.

Foi adotada a estratégia de definicdo gradual do plano de entrevistas, onde a determinacao dos
grupos é feita ao longo do processo de coleta e anélise dos dados, buscando selecionar grupos
e casos que oferecam maior potencial de contribuicbes para o estudo, como vemos nas
amostragens tedricas (FLICK, 2004). A selecdo gradual caracteriza-se também por apoiar-se
em critérios concretos e relacionados ao conteldo do estudo, ao invés das tipificacOes
abstratas antecipadas e/ou exdgenas (normalmente oriunda de teorias), sendo a continuidade
das entrevistas definida pela relevancia dos casos e nao por sua representatividade (FLICK,
2004). Isto torna-se especialmente importante nesta pesquisa, onde os modelos tedricos
utilizados propbem-se a reconhecer grupos sociais relevantes e de uso, que se caracterizam
pela semelhanca dos elementos da agéncia e das estruturas emergentes de sua interagdo com o
sistema. As entrevistas exploratérias foram muito importantes para definicao inicial do plano
de entrevistas, que foi sendo ajustado no decorrer das proprias entrevistas com base nas
informacBes nelas obtidas. Os dados foram coletados entre out/2008 e jan/2009, em 42
entrevistas, subdivididas de acordo com o papel do entrevistado e local, conforme tabela 2. A
pesquisa foi realizada em uma inddstria multinacional de grande porte, denominada Alpha
neste trabalho para manter seu anonimato.

Tabela 2: Resumo Geral de Entrevistas

- Tipo Qtd. Duracdo Qtd. Duracdo Qtd. Duracdo Qtd.  Duragéo
- Exploratério RH 2 2h56min 2 2h 56min
- Exploratorio Tl 2 3h10min 2 3h 10min
- Business Partner 1 2h 1 2h

- Lid. Atendimento 3 3h45min 3 3h 45min
- Lid. Nao Atendim. 3 2h45min 3 2h 45min
- Operacao Atend. 5  5h19min 5 5h 19min
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- Funciondrios 4 3h 17min 9  5h29min 6 2h 8min 19 10h 54min
- Gestores 2 1h 6min 3 4h4min 2 1h 49min 7 6h 59min
Total Geral 42 37h 48min

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Interpretacdo dos Dados

O método central escolhido para a interpretacdo dos dados foi a Codificacdo Tematica. Este
procedimento foi inspirado em Strauss (1987), com adaptacdes em alguns detalhes que
potencializaram sua aplicacdo em estudos comparativos, onde a diferenca entre as
perspectivas dos grupos sociais seja relevante (FLICK, 2004). A andlise dos dados seguiu as
recomendacdes de Creswell (2007) adaptadas ao procedimento da codificagdo temaética
descrito em Flick (2004), observando os seguintes passos:

I. Organizar os dados coletados e as notas tomadas durante a coleta de dados e preparar 0s
relatorios de cada entrevista, ja agrupando as informacdes por assunto.

Il. Ler todos os dados nos relatérios de entrevista, recorrendo as gravacdes e demais dados
coletados para dirimir davidas ou enriquecer entendimentos.

I1l. Codificar os dados, de acordo com as etapas da codificacdo temética. Neste passo,
procedeu-se a codificacdo aberta e depois a seletiva para a producdo de um sistema de
categorias (FLICK, 2004). A codificacdo aberta busca expressar os dados coletados na forma
de conceitos ou codigos (FLICK, 2004). A codificacdo seletiva, quando aplicada na
codificacdo temética, busca encontrar dominios tematicos e categorias que possam ser
aplicadas ao caso geral do estudo, independente de serem encontradas em todos 0s casos
individuais, ou seja, em todas as entrevistas (FLICK, 2004). Esta estrutura temética passa a
nortear a analise das entrevistas para aumentar a comparabilidade das mesmas (FLICK, 2004).
Para facilitar a organizacdo e a andlise dos dados da estrutura tematica, foi elaborado um
quadro sumario, que compde a base de dados da pesquisa.

IV. Analisar os itens e variagfes nas categorias encontradas no passo anterior entre 0s
entrevistados e entre 0s grupos de entrevistados, buscando atribuir-lhes significado e
estabelecer a relevancia das variacGes e das prdprias categorias para o caso geral (FLICK,
2004).

V. Interpretar os dados, ou seja, extrair significado das informacgdes, valendo-se do
entendimento individual do pesquisador e da comparacdo com informacdes extraidas da
literatura e teorias existentes, convergindo ou divergindo das mesmas. Nesta etapa
interpretativa, os dados foram analisados pelas lentes dos modelos Multilevel Framework,
cuja representacao grafica foi utilizada para ilustrar os resultados, facilitando as reflexdes e
conclusGes sobre o caso. Esta analise também permitiu estabelecer as ligacbes com a
perspectiva de RH e suas teorias, produzindo o e-HRM do caso e consolidando a visdo
multidisciplinar a qual a pesquisa se propunha.

RESULTADOS E DISCUSSOES
A partir dos dados e analises descritos acima, foi possivel mapear o cenario da empresa,
produzindo seu Multilevel Framework e seu e-HRM, apresentados e discutidos a seguir.

Cenario Mapeado
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O RH da Alpha historicamente se posiciona como uma area atenta e receptiva a inovagoes que
possam alavancar a qualidade de sua operacdo. Adotou ferramentas para descentralizacdo das
tarefas de gestao de pessoas e para o0 autoatendimento de funcionarios em meados dos anos 90,
quando este era considerado um modelo de vanguarda. Dividido em ESS (Employee Self
Service — Autoatendimento de Empregados) e MSS (Management Self Service —
Autoatendimento de Gestores), este modelo encontra-se em atividade até hoje e parece ja
estar consolidado na empresa, embora hajam ainda questionamentos em relacédo a sua forma
de operacionalizagdo. O sistema onde tal modelo foi implantado, que denominamos
LegadoRH, foi desenvolvido internamente e permaneceu em atividade por aproximadamente
10 anos (de 1996 a 2006), submetendo-se a ajustes e melhorias frequentes ao longo deste
periodo. Em 2006 ele foi substituido pelo SAP, ja que sua plataforma tecnoldgica encontrava-
se obsoleta e 0 RH, alinhado a estratégias corporativas do grupo Internacional ao qual a
empresa pertence atualmente, pretendia partir para uma solucdo de alcance regional e que
fizesse parte do modelo global de ferramentas. Esta mudanca representou uma ruptura para o
RH da Alpha. Primeiramente porque o LegadoRH era altamente customizado, tornando-se um
retrato fiel dos processos do RH da Alpha com muitas tarefas automaticas e consisténcias que
guiavam as atividades e coibiam erros de seus usuarios. O SAP é uma ferramenta de mercado
que trouxe uma interface propria e uma nova forma de pensar 0s processos, cujas definicdes
obedeciam aos padrbes do grupo internacional e ndo mais apenas as determinaces da CSRH
(Central de Servicos de RH) da Alpha Brasil, como acontecia no desenvolvimento do
LegadoRH. Reconhecendo a queda no nivel de servico oferecido pela CSRH durante este
processo de transicdo e os problemas internos da area em funcdo desta mudancga, a diretoria
do RH promoveu uma mobilizacao para resgatar a qualidade dos seus servicos. Esta iniciativa
pretendia mobilizar recursos de Tl e RH para identificar as causas dos problemas e resolvé-las
0 mais rapido possivel, fossem elas relacionadas a infraestrutura tecnoldgica, a
funcionalidades do SAP, a informacdes inseridas no sistema pelos usuérios, a carga de dados
da implantacdo ou ao processo de mudancga em si.

Adicionalmente, nesta oportunidade o RH percebeu a necessidade de atualizar a estrutura da
CSRH. Desde sua criacdo, a CSRH era composta por analistas de RH respondendo
diretamente a um Unico gerente. Percebeu-se neste momento a necessidade de segmentar a
area, criando grupos especificos com responsabilidades demarcadas e liderancas
intermediéarias, que centralizariam as demandas do grupo e teriam certo nivel de autonomia
para solucionar questdes mais operacionais, levando ao gerente apenas aquilo que exceda seu
nivel de autonomia. Desta forma, o gerente da CSRH passou a ter condi¢fes de focar sua
atuacdo em temas mais estratégicos, resgatando o objetivo original de seu papel, que havia se
perdido ao longo do caminho em fungdo da sua sobrecarga de trabalho operacional. Vale
também destacar que, ao implementar uma aplicagdo como o SAP, que pode ser utilizada
também em outros paises da regido, a CSRH da Alpha, que sempre foi tomada como
referéncia no grupo Internacional, também se colocou como forte candidata a sediar uma
operacdo de Servigos-compartilhados na regido. Estas questdes reforcam a dimensdo politica
e estratégica da adocdo do SAP.

O Multilevel Framework da Alpha

A tabela 3 representa o Multilevel Framework produzido a partir dos dados coletados, cujos
componentes discutiremos a seguir.
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Tabela 3: Multilevel Framework da Alpha com o SAP

RH Constante Evolugéo
Expansao da Regionalizacao
Geréncia CSRH | Oportunidade de Shared Services na Regido
Estrutura robusta e sustentavel na CSRH e foco mais estratégico
Busca pela eficiéncia operacional da CSRH
Gestdo de Pessoas compartilhada com gestores das areas
Analistas e Busca pela eficiéncia operacional CSRH
Liderancas
CSRH Conhecimento, atencédo e conferéncia nos processos p/

minimizar erros CSRH
Necessidades funcionais CSRH nao atendidas totalmente SAP
Desconforto com modelo de suporte e desenvolvimento do SAP

Exportacdo de dados e ferramentas paralelas para relatérios e
conferéncias

Gestdo de Pessoas compartilhada com gestores das areas

Business Partner
RH nas Areas

Parceria com areas para definicdo conjunta de praticas de RH
que contribuam com negécio

Compromisso CSRH com
RH de melhoria continua e
com estrutura regional

Divisdo das equipes na
CSRH aumentando
especializagéo e segregando
responsabilidades, o que
potencializa a seguranca do
processo

Sistema projetado para
necessidades regionais, ndo
oferecendo consisténcias e
automacdes de processos
locais particulares, exige
mais conhecimento e novo
perfil na Operacdo da CSRH

Demandas de desenvolv e
manut SAP obedecem
processo corporativo, onde
prazos, custos e prioridades
devem ser negociados para

Uso analitico do
Sistema Regional SAP
na CSRH

Uso consistente do
ESS

Uso normativo do
MSS para
administracdo de
pessoas e poucos
relatérios de apoio
Gerencial

Ferramentas Usadas:
- Sistema SAP

- URA (atendimento
automatico SAF) e
Hotline (atendimento
SAF) ainda ndo

11
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Apoio aos gestores com suporte CSRH

Disseminacéo de préticas de gestdo de pessoas entre 0s gestores

das areas

Equipes Locais
RH

Apoio local aos gestores com suporte CSRH

Controles manuais ou relatorios solicitados ao SAF para atender

necessidades de informacdes das areas locais

TI Alpha

Prospeccdo e desenho de alteracdes ou novas funcionalidades
SAP alinhadas com estrategia regional

GRS e Provedor
Suporte Externo

Compromisso com estratégia e agenda de implementacéo
regional

Funcionarios das
Areas da
Empresa

Servigos RH via Autoatendimento em evolugéo constante
Quiosques nem sempre estdo disponiveis nas filiais

Alta disponibilidade do atendimento SAF

Gestores das
Areas da
Empresa

Servigos RH via Autoatendimento e SAF
Ferramenta de Autoatendimento em evolucéao
Incorporacéo de tarefas administrativas de gestdo de pessoas

Sistema deve dar relatérios de apoio e ferramentas gerenciais
para gestdo de pessoas

Questionamento sobre divisao de responsabilidades ¢/ CSRH

conciliar necessidades e
interesses locais e regionais

GRS e Provedores Externos
obedecem agenda regional

Funcionarios habituados ao
autosservico, percebem
mudanca portal
positivamente e se reafirmam
no uso

Funcionarios percebem
lacunas no suporte da CSRH
ndo preenchidos pelo
autoatendimento ou SAF e
requerem mais apoio local

Determinacdo normativa
obriga gestores a executar
tarefas administ da gestéo de
pessoas

Falta de ferramentas de
gestdo aumenta a
discordancia dos gestores
sobre divisao de

integrados ao SAP.
- Portal ESS e MSS

- Quiosques p/
consultas ESS

- Ferramentas
paralelas (em
excel/access) na
CSRH para

conferéncias e geragédo

de relatorios e

indicadores conforme

modelos definidos
pela CSRH.
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responsabilidades ¢/ CSRH

Fonte: Desenvolvida pelos autores
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Os Grupos Sociais Relevantes e seus Technological Frames

O RH corporativo € um grupo social relevante, que demanda constante evolugdo da CSRH e
agora também esta empenhado na regionalizacdo e na aplicacao das praticas globais do grupo
internacional. A CSRH passou por uma reestruturacdo, organizando-se em grupos de
atendimentos e criando um nivel de lideranca intermediario. Assim, a geréncia da CSRH
afastou-se dos temas operacionais mais rotineiros e passou a ter uma posi¢ao mais estratégica,
de forma a representar um grupo social diferenciado, que vislumbra as oportunidades de
servigos compartilhados na regido, sem descuidar-se da busca constante pela eficiéncia da
CSRH e mantendo-se fiel ao modelo de gestdo de pessoas compartilnada com os gestores da
respectivas areas. O grupo representado pelos analistas e liderancas da CSRH possui um
discurso alinhado entre si e com o gerente da CSRH no que se refere a busca pela eficiéncia
da area e a gestdo de pessoas compartilhada.

Alguns elementos do technological frames destes grupos ligados a CSRH sugerem que eles
ainda ndo estdo totalmente confortveis com a nova ferramenta e que ainda ndo concluiram
sua transicdo. Primeiramente, ha a constatacdo que o SAP ainda ndo atende completamente a
CSRH em suas necessidades funcionais. Também existe um nitido desconforto com o
esquema atual de suporte e desenvolvimento da ferramenta, como se vé em diversos pontos
do discurso do grupo. Em funcdo da utilizacdo de um modelo de trabalho geral, sem
amarracdes automaticas e consisténcias que guiem o processo do usuario, como fazia o
sistema legado, disseminou-se a consciéncia de que, “agora” ha necessidade de conhecimento,
atencdo e conferéncias para minimizar erros. Isto resultou na geracdo de dados para alimentar
planilhas paralelas para relatorios e conferéncias. Ao triangular esta informacéo com a érea de
TI, encontra-se uma ponderacao sobre estas conferéncias. A area, que estd analisando o tema
para incorporar as reais necessidades no préprio SAP, indica que algumas delas sdo feitas
atualmente ainda como um residuo da inseguranca da CSRH em relacdo ao sistema, mas ndo
sdo de fato necessarias, ndo havendo nestes casos, planos em TI para incorpora-las ao Sistema.
Uma figura que vem sendo fortalecida ao longo do tempo na Alpha, o BP (Business Partner)
de RH trabalha com as areas para a definicdo conjunta de praticas de RH que contribuam com
0 negécio da empresa. E 0o BP de RH que apoia 0s gerentes das areas em suas atividades
diérias, muitas vezes contando com a equipe da CSRH para atender suas demandas. Também
dissemina préticas de gestdo de pessoas entre o0s gerentes de linha e leva as necessidades das
areas ao RH, dando a todos a percepcdo de maior proximidade do RH.

As equipes de apoio local de RH funcionam como postos avancados do RH nas filiais, dando
suporte aos gestores das areas em relacdo a temas de RH em geral. Utiliza-se de controles
manuais ou relatdrios solicitados ao SAF — Servi¢o de Atendimento ao Funcionario, para
fazer seus controles e fornecer dados aos gestores locais, 0 que demonstra sua pouca
autonomia em relacdo a estrutura central de RH. Além do pouco acesso a ferramenta descritos
pelos entrevistados, ndo foram encontradas evidéncias de participacdo dos BPs ou das equipes
locais de RH no processo de implantagéo ou melhoria do sistema.

A equipe de TI da Alpha faz a prospeccdo e o desenho das alteracbes ou novas
funcionalidades no mddulo de RH no SAP, sempre buscando o alinhamento destes com a
estratégia regional da ferramenta. Um novo grupo social neste processo é o0 GRS — Grupo
Regional de Suporte de TI, que neste caso especifico aparece ao lado do desenvolvedor
externo do SAP para fornecer o suporte e desenvolvimento necessarios para as areas de
Servigos de RH dos diferentes paises da regido que utilizam a ferramenta.
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Os funcionarios das demais areas da empresa, usuarios do autoatendimento, reconhecem a
alta disponibilidade do atendimento do SAF. Estes funcionarios percebem também as
evolugdes constantes que aconteceram no sistema de autoatendimento que acessam pelo
portal ou quiosque. O autosservico via portal ou SAF tambeém j& esta consolidado entre o0s
gestores das areas, que igualmente reconhecem a evolucdo do sistema. Estes gerentes que
incorporaram as atividades administrativas da gestdo de pessoas, acreditam que o sistema
deveria prover relatorios de apoio e gerenciais para que eles pudessem efetivamente usar esta
ferramenta para a gestdo de pessoas propriamente dita. Embora aprovem o modelo do RH em
si, eles também questionam a divisdo de responsabilidades entre eles e a CSRH e a falta de
participacgao nas decisfes sobre o funcionamento e o desenvolvimento do sistema que utilizam.

Os Processos de Negociagéo e a Estrutura que Emerge do Uso do Sistema SAP

A CSRH permanece em seu compromisso com a melhoria continua e agora também com a
estrutura regional. A divisdo das equipes na CSRH resultou em uma organizacao que permite
o foco dos analistas e, consequentemente, sua especializacdo, segregando responsabilidades e
potencializando a seguranca do processo. O SAP foi implementado segundo o modelo global
projetado para atender as necessidades regionais e ndo oferece consisténcias e automacoes de
processos locais particulares, exigindo um novo perfil na CSRH. H& uma ampla percepcéo
gue o SAP é menos customizado e menos automatico que o LegadoRH e por isso demanda
mais conhecimento do usuario sobre processos e politicas RH.

As demandas de desenvolvimento e manutencdo do SAP obedecem ao processo corporativo,
onde prazos, custos e prioridades devem ser negociados para conciliar necessidades e
interesses locais e regionais. O GRS e 0s provedores externos de suporte ao SAP seguem
também uma agenda regional. Isso muda completamente a dindmica anterior da CSRH, que
comandava o desenvolvimento do legado e agora tem que se submeter a um processo amplo,
onde ndo tem mais autonomia absoluta para definir o que e quando serd mudado no SAP.

Esta nova dindmica deu origem a uma estrutura de uso, que denominamos Uso analitico do
Sistema Regional SAP na CSRH para expressar uma interagdo mais critica e analitica do
funcionario da CSRH com o Sistema no exercicio de sua atividade diaria. Esta estrutura
revela que, ao sair da zona de conforto que o sistema anterior oferecia, onde o dominio do
processo de desenvolvimento permitia a composicdo de uma ferramenta que incorporava
todas as consisténcias e regras a serem aplicadas, 0s usuarios tiveram que assumir um papel
mais analitico no uso do Sistema. A interacdo deixou de ser mecanica e passou a ser mais
critica, exigindo mais conhecimento e atencao.

Os Funcionarios das demais areas, habituados ao autosservico, percebem a mudanca do portal
de forma positiva e se reafirmam no seu uso, embora percebam lacunas no suporte da CSRH
ndo preenchidas pelo autoatendimento ou SAF e manifestem seu desejo por mais apoio
presencial. A estrutura que emerge do uso do ESS (Employee Self-Service) aponta para sua
utilizacdo consistente, uma vez que todos os funcionérios entrevistados declararam usar o
ESS. Além disso, algumas associagdes espontaneas dos entrevistados ao modelo indicaram
questBes como confianga, transparéncia e autonomia. Também foi mencionado por diversos
entrevistados que a oferta de uma ferramenta moderna de RH comunica consideragdo da
empresa com os funcionarios. Estes sentimentos reforcam a disposi¢do dos funcionarios em
utilizar este servigo com responsabilidade. Com amplo reconhecimento de uso e aceitagéo
entre os funciondrios, denominamos a estrutura que emerge de seu uso de ‘Uso consistente do
ESS’.
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Ja entre os gestores ou gerentes de linha, que continuam obrigados a executar atividades
administrativas de gestdo de pessoas, ainda se denota a falta de relatorios gerenciais e de
apoio para que eles efetivamente tenham uma ferramenta para gestdo de suas equipes. Esta
constatacdo reforca o questionamento do grupo sobre a divisdo de responsabilidades entre ele
e a CSRH. A estrutura que emerge do uso do sistema neste grupo foi chamada de ‘Uso
Normativo do MSS para Administracdo de Pessoas e Poucos Relatérios de Apoio Gerencial’.
Os gestores aprovam o modelo, mas questionam fortemente a falta de relatorios e informacées
de RH que deveriam ser providos pelo sistema. Alguns membros do préprio RH também
reconhecem esta deficiéncia.

O e-HRM-in-Practice da Alpha

A Alpha ndo tem um e-HRM formalmente elaborado com base em sua estratégia de Gestéo
de RH. De qualquer forma, ao contrario do que foi encontrado por Ruel, Bondarouk e Looise
(2004), a empresa possui um claro direcionamento estratégico de Gestdo de RH para embasar
seu e-HRM, como também objetivos definidos para a utilizacdo de ferramentas de TIC em
RH como canais de entrega dos servicos da area. Assim, o e-HRM apresentado a seguir ndo
representa um modelo oficial da empresa, mas algo produzido pela presente pesquisa com
base nos dados captados.

A partir das informacdes coletadas e organizadas pelo Multilevel Framework, foi possivel
compor o0 e-HRM da Alpha, levando-se em considera¢do ndo apenas o discurso do RH, mas
também a pratica observada. Adotamos o termo e-HRM-in-Practice para enfatizar esta
abordagem, cujo resultado segue representado abaixo na figura 3.

‘ Abordagem de Mercado ‘ Melhoria Servigos
RH a seus “clientes’

Orientagio Global

Congruéncia * Melhoria Do Papel
Comprometimento Eledréncia. C%RsléhA%aJ;s;;{E Estratégico de RH
f lderancas : DIS : Melhoria na
Competéncia | == Equipes Locais RI-LIDLr'eIr;ao - eficiéncia/processos
Eficiéncia de Custos RH. TI. GSD. Funciondrios administrativos
e Gestores outras Areas
Ambiente:
Operacional |’/ -Mercado restrito e

competitivo

-Produtos paralelos em
concorréncia desleal

-Desenv. tecnolégico custoso e
necessario p/ negocio
-Negocio sob constante
pressio social e regulatoria
-Perfil dos profissionais e e do
mercado de trabalho em
constante transformagio
-Transformacio dosmodelos e
praticas de Gestio de RH

Relacional

Figura 3: O e-HRM-in-Practice da Alpha
Fonte: Adaptado de Ruel, Bondarouk e Looise (2004) com base nos dados desta pesquisa

A representacdo de alguns elementos em fonte cinza no modelo acima foi adotada para
evidenciar itens que tenham sido encontrados no discurso, porém com fraca expressdo na
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pratica. O modelo original ndo prevé este procedimento, porém o consideramos uma boa
alternativa para indicar a existéncia, mas ndo a suficiéncia de um item.

Estratégia e Politica Inicial de Gestdo de Recursos Humanos

A Estratégia e Politica Inicial de Gestdo de RH da Alpha foi enquadrada como uma
abordagem de Mercado. Segundo as categorias de Beer et al (1984), a abordagem de mercado
refere-se a organizaces que requerem constantes mudancas em reacdo as demandas de seu
mercado, ou seja, organizacbes que requerem flexibilidade e dinamismo. Isto é coerente com
a realidade do RH da Alpha que demonstra-se historicamente comprometido com a adocao de
modelos de trabalho e ferramentas de vanguarda para que a area possa contribuir com 0s
objetivos do negdcio, que opera em um ambiente turbulento e cercado de pressdes sociais e
normativas. A recente reestruturacdo da area e substituicdo do sistema legadoRH para aderir a
um modelo que possibilite uma atuacgéo regional do RH no grupo Internacional demonstra sua
disposi¢cdo a mudanca para manter-se adaptada as necessidades e estratégias do negocio.

Alvos da e-HRM-in-Practice

Os alvos do e-HRM utilizam as categorias de Beer et al (1984) para expressar as grandes
metas que devem guia-lo. Todos 0s seus elementos sdo encontrados na Alpha, embora dois
deles apresentem pouca expressdo na pratica e tenham sido representados em cinza:

Eficiéncia de Custos - esteve presente desde os primeiros passos da construcdo do modelo de
RH da Alpha, mesmo antes da adogdo do sistema atual, ndo se limitando a custos, mas
retratando um conceito mais amplo de eficiéncia operacional, que inclui processos e servicos.

Competéncia - caracterizada pela capacidade dos individuos aprenderem novas tarefas e
funcBes (BEER et al, 1984), aparece como um elemento importante no cenario de
transformacbes constantes do RH da Alpha, desde a adocdo de modelos de trabalho
descentralizados e o desenvolvimento de seu primeiro sistema, o LegadoRH, até o presente
cenario com o uso do SAP. Além disso, 0 novo sistema opera dentro de um modelo global, o
que requer mais conhecimento de seus operadores, indicando a demanda por uma equipe
capacitada para absorver permanentemente o conhecimento que emerge das tarefas diarias e,
portanto, potencializa sua capacidade para aprendizados futuros.

Comprometimento — caracterizando equipes motivadas, que compreendem as mudancas e
estdo dispostas a interagir com elas e com seus impactos (BEER et al, 1984), este fator foi
representado em cinza, pois estd presente, mas carece de atencdo para enderecar questdes
relevantes. A disposicdo as mudangas foi observada em todos os grupos, porém ha um
guestionamento constante dos gestores sobre a forma como este modelo de RH foi
operacionalizado e as tarefas e responsabilidades divididas com os gestores. Isso indica que
estes grupos nao compreendem totalmente as mudancas ou nao concordam com elas, ou seja,
néo estdo motivados a interagir com estas mudancas e seus impactos.

Congruéncia - refere-se @ manutencdo de uma organizacdo interna estruturada para atender
aos interesses de todos os stakeholders (BEER et al, 1984) e também foi representada em
cinza para evidenciar sua fragilidade. Embora alguns elementos, como a parceria do BP de
RH com as areas, por exemplo, indiquem haver certo nivel de congruéncia, constantes
indicacdes de lacunas no suporte local relatadas pelos funcionarios e a falta de ferramentas
necessarias para a realizacdo de suas tarefas de gestdo apontada de forma unanime pelos
gestores entrevistados indica fragilidades importantes neste quesito. A falta de participagéo
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dos BPs e das equipes de suporte local das filiais no processo de implantacdo e melhorias dos
sistemas de RH também sugere haver deficiéncias de congruéncia nesta estrutura.

Objetivos da e-HRM-in-Practice

Duas destas categorias foram encontradas claramente entre os objetivos discursivos e praticos
da Alpha, uma foi encontrada porém com restricGes de ordem pratica e uma nova categoria
sugerida posteriormente pelos autores em seu trabalho de campo foi também identificada
neste caso com destaque suficiente para ser incorporada ao modelo resultante:

Melhoria da Eficiéncia/processos Administrativos’ - ja estava presente na primeira onda de
reestruturacdo do RH e continua presente, como mostra também o Multilevel Framework.
Melhoria do Papel Estratégico de RH - se encontra fortemente no discurso historico e também
tem grande énfase no Multilevel Framework atual, onde se vé itens como ‘Gestdo
Compartilhada com os Gestores das Areas’, ‘Estrutura Robusta e Sustentavel na CSRH e
Foco Mais Estratégico’, que refletem 0 direcionamento que orientou a reestruturagdo da
CSRH e 0 novo esquema de atuacdo da area.

Melhoria dos Servigos do RH aos Seus Clientes - aparece mais forte no discurso do que nas
evidéncias da pratica e, portanto, foi representado em cinza. Embora algumas novas praticas
resultem em melhores servigos, a auséncia de preocupacfes concretas com a maneira como
funcionarios e gestores estdo recebendo este modelo de servicos de RH denuncia certa
fragilidade na atencdo préatica dispensada a este elemento.

Melhoria na Orientacdo Global - esta categoria ndo constava no modelo original e foi incluida
pelos autores apds identificarem a questdo em 4 das 5 empresas de sua pesquisa, sendo que a
empresa em que ele ndo apareceu, ndo tinha atuacdo internacional (RUEL, BONDAROUK e
LOOISE, 2004). A clara identificacdo desta categoria no presente caso através da adocdo de
uma ferramenta global de RH e a consequente incorporacdo de praticas e intensificacdo de
relacdes globais, confirma a procedéncia de sua inclusdo no modelo.

Tipos de e-HRM-in-Practice

O e-HRM-in-Practice observado na Alpha ja apresenta as questBes administrativas bem
consolidadas como se pode confirmar no Multilevel Framework, que aponta para a utilizagéo
consolidada das funcionalidades administrativas na CSRH, entre os funcionarios e gestores.
Seguindo uma escala evolutiva, a e-HRM-in-Practice j& apresenta algumas funcionalidades
relacionais, como 0 processo de solicitacdo de contratacdo e selecdo, as promocdes e seus
registros no historico funcional, por exemplo. No entanto, ainda possui lacunas nesta
categoria, como a falta de sistema integrado de treinamento e a falta de relatorios e consultas
de gestdo de pessoas para dar suporte as acdes especificas inerentes aos processo de negdcio
de cada area. Desta forma, o tipo Relacional foi representado na cor cinza para indicar seu
status emergente no e-HRM-in-Practice da Alpha, que parece estar caminhando em sua
diregdo. J& o terceiro tipo previsto nestas categorias, o ‘Transformacional’ realmente nao foi
identificado nos dados coletados e por isso ndo aparece no e-HRM-in-Practice da Alpha.

CONCLUSAO

Muitos estudos de TIC tém apontado seu potencial de contribui¢Ges para a competitividade
das empresas, especialmente aquela baseada em conhecimento e inovagdo (ALBERTIN, 2010;
MEIRELLES, 2014). Pesquisas de RH também tém indicado a implantacdo de modelos de
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RH mais estratégicos, fortemente apoiados em ferramentas de TIC, como fontes poderosas de
vantagens competitivas sustentdveis (MASCARENHAS e VASCONCELOS, 2004). Poucas
pesquisas, no entanto, avancaram em retratar a realizacdo destes potenciais na pratica atraves
de estudos empiricos que os evidenciem e reflitam sobre suas dificuldades e oportunidades,
iluminados por modelos conceituais que possibilitem suas analises e também se beneficiem de
seus achados para 0 avanco das teorias (RUEL e VAN DER KAAP, 2012). Ao propor um
estudo de caso em uma empresa que implementou seu e-HRM ha mais de uma década e
adotando perspectivas tedricas de TIC e RH, este trabalho pretende contribuir com o
entendimento das realizacBes praticas do e-HRM em ambos os campos de pesquisa,
confirmando a perspectiva multidisciplinar como um caminho viavel e promissor.

A utilizacdo do Multilevel Framework para a andlise do caso contribuiu para evidenciar a
pluralidade dos grupos envolvidos no cenario da pratica, seus diferentes interesses e
pressupostos, interagindo direta ou indiretamente através de complexas e continuas relagdes,
que influenciaram as estruturas resultantes do uso do sistema. Isso confirma a importancia de
abordagens de pesquisas que ndo apenas identifiqguem os atores, mas também focalizem suas
interacOes para compor o processo amplo e mutuamente constitutivo no qual a tecnologia esta
inserida. A analise destas estruturas e da dindmica que as constitui, ofereceu informacoes que,
observadas pelas lentes do e-HRM permitiram compreender o fendmeno pela perspectiva da
area de RH, trazendo questdes que podem contribuir também para a expansdo dos
entendimentos na area de TIC. Isto confirma o potencial de estudos que integrem visGes de
diferentes campos de pesquisa para avancar o conhecimento da TIC.

O e-HRM da Alpha indica que, ap6s mais de 10 anos da adocéo do modelo, a empresa ainda
ndo foi capaz de atingir o patamar de atuacdo transformacional do RH, embora persiga este
ideal. Este achado corrobora o estudo de Strohmeier (2007) que em sua reviséao literaria ndo
encontrou confirmacBes empiricas definitivas sobre a realizacgdo do potencial
transformacional do e-HRM, mas apenas indicacGes de melhorias nesta dire¢cdo. No caso da
Alpha, o modelo ja esta consolidado e permitiu avangos nas dimensdes burocraticas e
operacionais da area, especialmente no tocante a eficiéncia de custos e processos. Também
deu protagonismo a atividade de gestdo de pessoas em todas as areas, disseminando sua
importancia entre os gestores. Esta ampla conscientizacdo e participacdo dos gestores das
areas no processo de gestdo de pessoas, permitiu melhorias e avancos na Alpha, mas ainda
ndo foram capazes de leva-la a uma atuacdo realmente estratégica do RH ou de lhe oferecer
ferramentas que alavanquem a atuacdo dos gestores para niveis superiores.

A queixa comum do grupo sobre a escassez de relatérios mais “elaborados”, sugere que um
caminho para esta evolucdo na Alpha poderia ser o desenvolvimento da inteligéncia analitica
na gestdo de pessoas. A Alpha poderia explorar este caminho aproveitando-se da grande
disponibilidade atual de informac@es (dentro e fora do banco de dados do sistema de RH ou
mesmo da empresa) e de tecnologia para processar e cruzar dados de diferentes origens e
formatos (inclusive dados ndo estruturados). Pesquisas acreditam que esta € uma tendéncia
promissora, mas alertam para a complexidade de realizar seus beneficios, ja que envolve nao
apenas o desenvolvimento das aplicagcBes, mas também de capacidades analiticas entre os
profissionais que as modelardo e utilizardo (MEIRELLES, 2014). Fica como sugestdo para
préximos trabalhos explorar o potencial do uso de ferramentas de inteligéncia analitica,
utilizando-se ndo apenas dos dados dos Sistemas de RH, mas de toda a informacéo pertinente,
disponivel na empresa e fora dela, para alavancar o e-HRM para seu patamar
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transformacional, discutindo também suas implicacGes para o perfil dos profissionais que as
modelardo, implantardo e utilizarao.

Finalmente, vale refletir sobre a diversidade de grupos atuando sob diferentes perspectivas e
suas complexas interages no contexto do e-HRM da Alpha. A despeito desta complexidade,
a baixa congruéncia identificada no e-HRM da empresa sugere que sua construcdo tem sido
predominantemente centralizada no RH corporativo e na CSRH, abrindo pouco espago para a
participacdo dos grupos de RH das filiais, dos BPs de RH alocados nas areas de negocio ou
dos gestores da empresa. Fica também como sugestdo para outros trabalhos investigar se um
processo de desenvolvimento e implantacdo das ferramentas e do modelo de trabalho de
forma mais participativa, incorporando os demais stakeholders em sua construcdo e nucleo
decisorio, poderia contribuir para alavancar os resultados alcancados pelo e-HRM.

Limites do Estudo

Por tratar-se de um estudo qualitativo interpretativo, ndo houve nenhuma intencdo de
construir planos amostrais estatisticos no cenario da Alpha. Também ndo é possivel fazer
generalizacGes ou extrapolar suas consideracGes a outras organizagdes e contextos.
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