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RESUMO

Este trabalho buscou explanar sobre o instrumento chamado Alinhamento Organizacional,
e mostrar como ele deve ser implantado dentro das organizagdes, j4 que com o atual
mercado competitivo se faz necessdrio uma organizagdo inteiramente alinhada.
Primeiramente, ele foi apresentado abordando suas caracteristicas, para depois ser
demonstrado, como deve ser implantado na organizacdo. Logo apds, foi mostrado as
caracteristicas de um sistema funcional, abordando separadamente as fungdes gerenciais e
funcdes operacionais, e em seguida, a importancia da integragdo entre os setores para se
estabelecer um Alinhamento organizacional. O artigo € uma revisdo bibliografica do tema
e esse estudo permitiu concluir que para se chegar aos objetivos de uma organizacao todos
os membros de um corpo organizacional devem caminhar para mesma direcdo, unindo
forcas e assim enfrentar o mercado que cada vez se torna mais competitivo.

Palavras-chave: Alinhamento organizacional; Gerenciamento; Integracao; Planejamento;

Objetivo.

ABSTRACT

This study sought to explain on the instrument called Organizational Alignment, and show
how it should be implemented within organizations, as with the current competitive market
is an entirely aligned organization is necessary. First, he was introduced addressing its
features, only to be shown, it should be deployed in the organization. Soon after, it was
shown the characteristics of a functional system, addressing separately the managerial and
operational functions, and then the importance of integration between the sectors to
establish an organizational alignment. The article is a bibliographic review and this study
found that to reach the objectives of an organization all members of an organizational body
must go to the same direction, joining forces and thus face the market that increasingly
becomes more competitive.
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1 INTRODUCAO

A palavra gerenciamento em si abrange uma gama infinita de a¢des que devem ser
tomadas para que a empresa caminhe sobre a estratégia escolhida pela mesma para que se
alcance um objetivo e isto ndo € uma tarefa facil de se obter éxito.

O gerenciamento busca aplicar os conhecimentos, ferramentas, habilidades e
técnicas para atingir o objetivo. Isso mostra a importancia que esse fator tem dentro das
empresas € porque se tornou um dos principais fatores competitivos atualmente. Essa
geréncia pode se tornar ainda mais complicada dentro de uma organizacdo onde niao hd
cooperacao entre os colaboradores, onde se nao t€m foco e que ndo sabem em que lugar se
quer chegar.

Dentro desse cendrio desafiador e incerto muitas vezes, um instrumento muito
poderoso para facilitar essa geréncia e logo ajudar a chegar aos objetivos propostos € o
chamado Alinhamento Organizacional.

Esse instrumento busca alinhar toda a organizacdo as metas e objetivos da mesma,
mostrando a cada colaborador qual seu papel dentro do planejamento, além de integrar os
setores para que possam se ajudar em suas necessidades, ou seja, gerar unidade e
identidade organizacional.

Vemos qudo importante é que as organizagdes estejam alinhadas, ou seja, tenha
todo o seu corpo de funciondrios, desde o setor operacional até o presidente, trabalhando
em sintonia, buscando um Unico objetivo final.

A escolha desse tema se deu tendo em vista aprofundar o conhecimento nessa area
de planejamento e gerenciamento, que tem um papel relevante em qualquer ramo de
negdcio analisado. Esta drea é extremamente importante em tudo que for ser executado: na
nossa vida particular, na familia, e, principalmente, dentro das empresas, que sobrevivem
de processos que gerardo ofertas a seus clientes.

Por que o planejamento muitas vezes é tdo desvalorizado dentro das empresas? Por
que hd uma grande preocupacdo em executar, mas nem sempre se preocupa com o “como”
executar?

O objetivo geral deste trabalho € explicar o que € o Alinhamento Organizacional e
qual a sua importancia dentro das organizacdes. J4 os objetivos especificos buscardo

mostrar como o Alinhamento Organizacional deve ser implantado abordando passos e
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cuidados essenciais para que se dé com €xito e a importancia que a sintonia entre 0S
colaboradores facilitam a implantacao desse instrumento dentro das organizagdes.

Primeiro o termo “Alinhamento Organizacional” serd explanado, buscando mostrar
o seu papel dentro das organizagdes e como € visto atualmente no ambiente gerencial.
Segundo serd identificado os cuidados e passos que devem ser tomados para que 0 mesmo
seja implantado e alcance toda a organizacao.

Logo apds serdao abordadas os tipos de fun¢des dentro de uma organizagdo em uma
estrutura funcional. Serdo expostas separadamente as fungdes “‘gerenciais” e
“operacionais” mostrando a diferenca de uma para a outra e o papel dos colaboradores que
estdo inseridos nelas. No fim serd mostrado a importancia que a integracdo dentro e entre

setores tem para que se alcance o Alinhamento organizacional.

2 METODOLOGIA

O estudo abordado neste artigo constitui-se de uma revisdo das literaturas
especializadas em assuntos que abrangem o tema escolhido. As pesquisas se deram de
Marc¢o/2010 a Marco/2016, em que foram consultados livros e periddicos na Biblioteca da
Universidade de Uberaba — Campus Aeroporto, e também na Biblioteca da Faculdade
Carmelitana Mério Palmério - FUCAMP.

Serdo selecionados artigos cientificos localizados através de busca no banco de
dados do Scielo e da Biblioteca digital da Unicamp, além de ser usada também, como fonte
a pesquisa, a internet, o que aumenta consideravelmente a gama de informacgdes. As
pesquisas destes artigos também aconteceram entre Maio/2015 e Maio/2016.

Essa pesquisa se firmard em estudiosos da administragdo que sao especialistas em
assuntos relacionados ao tema — Idalberto Chiavenato, Robert Kaplan, David Norton,

Vicente Falconi, dentre outros — e propiciam embasamento mais profundo e seguranca.
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Seguem os quadros:

Quadro 1: Relacdo de quantidade de artigos no Google académico entre 2010 a 2016.

ANO DESCRICOES/PUBLICACOES QUANTITATIVOS POR ANO
2010 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 5567
2011 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 5763
2012 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 6269
2013 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 6533
2014 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 6207
2015 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 5535
2016 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 1603

Fonte: Organizado pelo autor.

Quadro 2: Relacdo de quantidade de artigos no Scielo entre 2010 a 2016.

ANO DESCRICOES/PUBLICACOES QUANTITATIVOS POR ANO
2010 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 148
2011 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 168
2012 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 158
2013 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 144
2014 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 159
2015 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 152
2016 Artigos com as palavras chaves do artigo no titulo 42

Fonte: Organizado pelo autor.

3 DESENVOLVIMENTO TEORICO

A seguir apresenta-se o embasamento tedrico desse artigo onde serdo abordados os

assuntos pertinentes ao mesmo, dividido em topicos com uma segmentacdo ldgica e que

buscard responder todas as perguntas que movem esse trabalho além de atender aos

objetivos propostos.

102

Para Oliveira (2013, p.17):

7

Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodolégica para se estabelecer a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com os
fatores externos — ndo controldveis — e atuando de forma inovadora e

diferenciada.
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Podemos ver que no planejamento estratégico € que serdo estabelecidas as direcdes
adotadas pela organizacdo para que a mesma obtenha vantagem competitiva no mercado, e
€ nesse contexto que entra o instrumento alinhamento organizacional.

Esta ferramenta, fundamental para que o planejamento dentro das organizagdes flua
com mais facilidade e €xito serd abordada neste artigo juntamente com a visao macro dos

setores que compde uma organizagao.

3.1 Alinhamento Organizacional

O alinhamento organizacional como dito anteriormente € um instrumento
implantado nas organiza¢des para aumentar a capacidade de respostas das mesmas ao
planejamento estratégico adotado. Oliveira (2013) vé uma divisdo em trés tipos de
planejamentos considerando os grandes niveis hierdrquicos; sdo eles: Planejamento
estratégico, planejamento titico e planejamento operacional, sendo que desses trés tipos de
planejamento o tnico que abrange toda a organizacdo € o planejamento estratégico ja que
os outros dois alcan¢am determinadas dreas especificas da organizagao.

Diante disso vemos que para que o alinhamento organizacional tenha éxito em
facilitar a implantacdo de determinado planejamento estratégico ele deve também alcangar
toda organizacdo, ou seja, todos os niveis hierdrquicos, e isso também demonstra o grau de
importancia desse instrumento em uma organizacao.

Para Chiavenato (2014, p. 153) “cada organizagdo tem a sua cultura propria. E o

que denominamos cultura organizacional. E por essa razdo que algumas empresas sao

conhecidas por algumas peculiaridades préoprias”.
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Figura 01: Alinhamento organizacional.
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FONTE: Unifal - MG (2011). (adaptado).

Através desta afirmagdo e da imagem vemos que o alinhamento organizacional
deve seguir a caracteristica peculiar da organizagdo e respeitar os principios que regem os
passos e que sdo a porta de visitas quando alguém a observa pela primeira vez.

Ele busca o alinhamento de todas as unidades e pessoas dentro da organizacao, nos
niveis hierdrquicos na sua totalidade, em relagdo 4 essas caracteristicas peculiares que
chamamos de missdo, visdo de futuro, objetivos estratégicos e 4s metas, além de fatores de
rotina como monitoramento do desempenho, atribui¢des institucionais e alguns
desdobramentos.

Para Junior (2011, p.43):

O alinhamento organizacional demonstra objetivamente como todas as
partes da empresa sincronizam suas atividades e suas metodologias para
construir uma integrag@o corporativa. Além disso, ressalta a harmonia dos
processos internos das unidades bem como lideranca e objetivos
individuais agregados com as estratégias empresariais.

Além de atingir todos os niveis hierdrquicos da organizagdo o alinhamento

organizacional tem como principal fun¢do a integragdo dos mesmos, ou seja, coloca-los em
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sintonia para que ambos possam lutar juntos pelas mesmas metas e objetivos estratégicos
definidos no planejamento estratégico, tendo uma tinica visdo € a mesma missao.

Tudo isso pode parecer simples mas na pratica exige muito conhecimento da
organizacdo, muito comando e uma estratégia muito bem definida para a implanta¢do do
mesmo e que se encaixe ao perfil da organizacdo como um todo.

Além disso, esse diferencial de se ter uma empresa organizada em todos seus
setores e com todos eles andando juntos é um diferencial muito grande no mercado atual

onde muito pouco se privilegia o planejamento na busca de resultados com instantaneo.

3.1.1 Implantagdo

Para se alinhar uma organizagdo primeiro deve-se fazer um estudo aprofundado da
mesma e diagnosticar em qual estdgio se encontra, ver o que estd sendo bem executado e o
que deve ser mudado.

Para Janior (2011, p. 41):

As diversas unidades de uma organizagdo caracterizam-se por
desenvolver atividades que se completam no ambito comum para 0s
processos de cada setor. Cada departamento possui uma estrutura singular
e a sua forma de contribui¢do para os processos da empresa origina-se da
sinergia gerada pelos colaboradores. Entretanto o fator essencial para a
criacdo de valor na esfera corporativa com outras unidades estid no
alinhamento estratégico.

Esta afirmacdo nos mostra que os vdarios setores de uma organizagdo trabalham
como um membro de um corpo, € que o gestor faz o papel do cabeca desse corpo o qual
vai coordenar cada membro para que cada um com o seu papel especifico possa dar a sua
contribuicao e cheguem ao alcance dos objetivos finais que sdo comuns a todos setores e a
organizacao.

A partir disso fica bem claro que quando uma organizagio se encontra desalinhada
se deve a um gerenciamento malsucedidos, até aquele determinado momento. LLogo para
que haja o alinhamento desejado se vé a necessidade de mudangas no gerenciamento, deve-
se encontrar um modelo de gerenciamento que se encaixe nas necessidades e visdo da
organizacao.

Modelos de gestdo como o de Hambrick e Cannella, Labovitz e Rosansky e o

Organizational Fitness Profiling (OFP) sdao exemplos que podem ser utilizados.
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Atualmente um modelo que vem sendo utilizado com grande €xito em muitas organizagdes

¢ o Balanced Scorecard (BSC).

Figura 02: Balanced Scorecard.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como noés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

- Processos Internos do
Cliente

Para alcancar nossa visdo, V‘ISEIC: E‘ Negﬂﬂﬂ
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

FONTE: GONSALEZ, W. (2011, P. 17).

O Scorecard é uma ferramenta que leva o gestor a focalizar a atencdo da
organizacdo nas estratégias para resultados 4 longo prazo, assim, ao identificar quais os
objetivos mais importantes e aos quais ele e a organizacdo devem olhar com mais atencgdo,
“o scorecard cria as bases de um sistema de gestdo estratégica que ordena temas
organizacionais, informac¢des e um conjunto de processos gerenciais criticos (Kaplan e
Norton, 1997, p.284).

Vemos que hd uma variedade de modelos de gestdo que podem ser implantados
para o alcance do alinhamento organizacional e que a escolha do mesmo se deve muito a

visdo e objetivos da organizagdo, além disso essa escolha é de alta importancia pois regera

os caminhos da empresa por um longo tempo a principio.

3.2 Funcgoes nas organizacoes
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Dentro de uma organizacio que adota uma estrutura funcional em sua
departamentalizacdo as pessoas trabalham exercendo cada um uma func¢do diferente dentro
das suas caracteristicas e as necessidades da organizacdo. Para Santos (2004) funcdo nao é
a mesma coisa que cargo, ja que a primeira € o tipo de trabalho que a pessoa desempenha,
ja o segundo € a posi¢ao que a mesma ocupa dentro da organizagao.

Para entendermos melhor, em um jogo de futebol um determinado time tem dois
laterais em campo, um com caracteristicas mais agudas de ataque e o outro de defesa e o
técnico os usa de acordo com suas caracteristicas; entdo veremos que a “funcdo” de cada
um ¢ diferente (um ataca e o outro defende) mas a “posi¢cdo” dos dois no campo € a mesma
(laterais).

Assim € dentro das organizagdes, muitas vezes alguém que trabalha la na cipula da
empresa exerce uma fung@o operacional e outro que estd no setor operacional exerce uma
funcdo gerencial.

Nesse trabalho abordaremos a estrutura funcional citada acima como modelo de
departamentalizacdo por ser de acordo com Chiavenato (2014) o utilizado pela maioria das
organizacdes gracas as vantagens de sua simplicidade em relacdo a outras estruturas como

as adotadas em uma abordagem divisional ou uma abordagem matricial.

3.2.1 Funcgdes gerenciais

As fungdes gerenciais sdo aquelas que tém a responsabilidade de ativar as demais
funcdes dentro da organizagdo (fungdes operacionais), direcionando-as e ajustando as
mesmas aos objetivos € metas, ou seja, controla e supervisiona com uma visdo macro a
organizacao.

Muitos véem as fungdes gerenciais como sendo apenas o cargo de gerente mas de
acordo com Campos (2004) elas se dividem em direcdo e gerenciamento, logo, englobando
tanto os gerentes quanto os diretores da empresa como encarregados desta funcao.

Podemos ver na imagem acima que esses profissionais € que tem a incumbéncia de
tracar os objetivos e metas como também o plano de acdo para que 0s mesmos sejam
alcancados além definir como serd executado esse plano para depois repassar & toda

organizacdo todo o planejamento.

3.2.2 Funcdes operacionais
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Ja nas funcdes operacionais o plano de a¢do elaborado pelo(s) colaborador(s) que
desempenha uma fungdo gerencial ganhard forma, ou seja, neste ambito haverd a acdo em
Si.

Para Campos (2004) as fungdes operacionais se dividem em Supervisio e
Operacdo, onde o que supervisiona verifica se a funcdo operacdo estd cumprindo o0s
procedimentos operacionais padrdo e o que opera cumpre os procedimentos operacionais
padrao contidos no plano de acao.

Através dessa afirmacdo vemos que tudo que coopera diretamente na execugdo do
plano de ac¢do pode ser chamado de funcdo operacional, desde a execu¢do de uma venda,
uma compra, produc¢do, movimentacao de capital, atendimento ao cliente, treinamento de

pessoal Marcondes (2006).

3.2.3 Integracdo entre os setores

Como ja foram explanados a definicdo de alinhamento organizacional, fatores
pertinentes a sua implantacio e como se dividem as funcdes dentro das organizagdes agora
abordaremos a participacdo dos setores e suas fungdes nesse processo de alinhamento
organizacional.

Para Beuren (2000, p.38):

Cada organizacdo possui sua propria missdo e um conjunto de principios.
Isto se deve ao fato de a empresa incorporar as crencas € os valores
trazidos pelos proprietdrios. Por conseguinte, o modelo de gestdo, em
sentido amplo, decorre daquilo em que os idealizadores da organizacdo
acreditam e que, em esséncia, forma o sistema institucional.

Segundo Chiavenato (2014), vemos que o modelo de gestao adotado ou 4 se adotar
na organizacao deve seguir todos esses valores e buscar resultados que atendam a missdo e
objetivos da mesma. Logo para que o modelo de gestio funcione toda organizacdo,
englobando todos setores e fungdes devem estar ciente de todas essas informagdes.

Uma organiza¢do alinhada tem em sua diversidade de setores e funcdes todos

trabalhando para um bem comum, assim como por exemplo as formigas ao edificarem seu
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formigueiro e ao abastecé-lo de mantimento, milhares trabalhando para o bem comum de
todas.

Sendo assim o desafio maior de um gestor ao implantar um modelo de gestdo € ao
se deparar com o ambiente organizacional e encontrar funciondrios e setores sem
integracdo, desunidos e sem comunicagdo, fazer com que eles assimilem todo o
planejamento em um mesmo espirito e trabalhem em cooperacdo entre os setores para
cumpri-lo Robbins (2002). Para se chegar todos juntos em um mesmo lugar todos devem
andar na mesma direcdo, caso contrdrio, as divergéncias fardo com que todo o
planejamento emperre e novas medidas tenham de ser tomadas.

Janior (2011, p.33) também pensa assim, para ele “a organizacdo antes de qualquer
outra coisa € resultado de esforcos que devem estar em simbiose, quanto maior for o
alinhamento das unidades geréncias, titicas e operacionais, melhores resultados a empresa
alcancard”.

Um alinhamento organizacional ao mesmo tempo que parece ser muito simples é
bem complexo se levada a sério a sua implementagao, ja que o alinhamento deve ser total
da organizagdo, comecando do plano de acdo com a cultura e missd@o da empresa, passando
pelos colaboradores todos estarem em sintonia entre si, além de todos colaboradores
alinhados com o plano de acdo.

Algo muito importante para que isso ocorra passa pela comunicagdo dentro das
organizacoes, esta deve ser ampliada, e isto vem acontecendo de acordo com Chiavenato

(2014, p.402). Para ele:

Nos dias de hoje, em ambientes competitivos, as organizagdes estao
melhorando suas comunicagdes internas e externas. Muitos presidentes de
empresas tomam, diariamente, o seu café da manhd com vdrios
funciondrios com o intuito de transmitir e obter informacgado, além,
obviamente, de manter relagcdes humanas.

Também no que diz respeito a comunicagdo, ferramentas como o desenvolvimento
de algo escrito, uma figura descrevendo uma situacdo do trabalho ou um mapa para
transmitir aos colaboradores para que os mesmos entendam aquela situagdo sdo
importantes para facilitar a assimilagido do plano de acao Beuren (2000).

Cada colaborador deve entender com clareza a sua funcio, como executa-la e o que

o seu trabalho estd trazendo para a empresa, ou seja, qual o seu papel dentro do plano de
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acdo. Assim além dele ter mais compreensao e facilidade para executar seu servi¢o ainda o
fard com mais prazer ja que verd sua importancia dentro da organizagao.

O cendrio vem mudando mas ainda ha muito o que fazer pra que isso seja uma
regra dentro das organizacdes e ndo excecdes, € o aumento da competitividade que acelera
a cada ano faz com que as empresas entrem nesse caminho para que continuem

competitivas.

CONSIDERACOES FINAIS

No cendrio atual onde o mercado se torna cada dia mais competitivo o fator gestao
se tornou imprescindivel para que as organizagcdes despontem e alcancem vantagem sobre
suas concorrentes. Deste modo, cresceu muito a preocupacao e os investimentos dentro das
empresas ligados a gestdo organizacional e com isso a valorizacdo deste profissional no
mercado.

E dentro dos inumeros modelos de gestdo existentes o Alinhamento Organizacional
¢ uma meta em comum em quase todos eles, pois significa toda empresa sabendo onde se
quer chegar, como chegar e quando chegar. E muito mais que uma simples faxina, é uma
busca de uma identidade organizacional que gera em todo corpo conhecimento,
responsabilidade e comprometimento 4 um chamado mercadolégico.

O alinhamento Organizacional tem uma importancia muito grande na drea gerencial
de uma organizacao pois ele prepara toda organizacao para assimilar com clareza o modelo
de gestdo, sendo o modelo j4 adotado anteriormente ao alinhamento ou posteriormente ao
mesmo acontecer.

A implantacdo do Alinhamento Organizacional que foi um dos objetivos
especificos proposto neste trabalho deve ter como primeiro passo na busca do Alinhamento
Organizacional € o estudo da organizacdo passando por todos os setores e chegando a
esséncia da mesma que sdo seus — valores — missdo — metas- objetivos — e subsequente
vem a escolha do modelo de gestdo a ser utilizado que deve se encaixar 4s caracteristicas
da empresa.

Logo, ao se iniciar a implantacdo do modelo de gestdo escolhido, tudo deve ser

repassado a todos os colaboradores para que os mesmos comprem a idéia e entendam seu
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papel dentro dela. Todos sdo importantes para que o modelo de gestdo obtenha €xito e uma
peca da engrenagem que ndo funciona pode significar consequéncias irreversiveis a toda a
engrenagem.

Diante disso, pode-se concluir que o Alinhamento Organizacional depende em sua
grande parte de uma resposta positiva dos colaboradores que formam a organizacio e que a
integracdo dos mesmos em seu setor € com o restante da organizacio € primordial para que
as mudancas venham 4 surtir efeitos positivos e assim chegar ao alcance dos objetivos

buscados pelo modelo de gestao.
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