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Resumo

Dentre os recursos que as organizacdes utilizam para a manutencio de seus processos € 0
desenvolvimento de seus produtos e servicos, estdo diversos sistemas de informacao. Como consequéncia
dessa diversidade, emerge o desafio de armazenar e analisar dados e informacdes da maneira mais
eficiente possivel. Esse desafio se amplia quando da existéncia de multiplos sistemas em um tnico
departamento. Um problema que gera reflexos na gestao, especialmente em areas complexas como a area
de Recursos Humanos (RH). Este trabalho teve como objetivo compreender de que forma a necessidade
de interoperabilidade entre sistemas afeta os processos e a gestdo na area de recursos humanos em
organizacbes de grande porte. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, exploratéria
e descritiva, tendo como estudo de caso tinico a maior cervejaria brasileira, cuja area de RH possui grande
complexidade em funcido do nimero de sistemas integrados e do grande volume de dados.

Palavras-chave

Interoperabilidade, sistemas de informacdo, recursos humanos, desafios de gestdo, melhoria de
processos.

Introducao

Dentre os recursos que as organizacbes utilizam para a manutencdo de seus processos € 0
desenvolvimento de seus produtos e servicos, estdo diversos sistemas de informacdo (Panetto, & Cecil,
2013). Como consequéncia dessa diversidade, emerge o desafio de armazenar e analisar dados e
informacOes da maneira mais eficiente possivel (Panetto et al., 2016). Tal realidade se aplica em todas as
areas de negocio, visto que, independente da atividade, dados e informagoes sdo necessarios para o
andamento de processos ou a tomada de decisao.

Esse desafio se amplia quando da existéncia de multiplos sistemas em um tinico departamento. Apesar da
conectividade entre redes ser algo aplicado em escala global, a interoperabilidade entre apenas dois
sistemas envolve diversos fatores, como arquitetura dos aplicativos, ontologia das informacées inseridas,
modelos de exportacdo de arquivos e integragao entre dados de um sistema para outro (Kang et al., 2010).

Diante desse cenéario, surgem produtos com a proposta de integrar todos os processos em um sistema
unico ou de propor uma solugdo mais simples. A interoperabilidade, no entanto, ndo é abordada durante
essas propostas. E essa auséncia tem como consequéncia o surgimento de possiveis problemas de
interoperabilidade entre sistemas sem uma possivel solucdo, visto que a sinergia entre processos deve
ocorrer tanto no ambito fisico quanto no digital. Um problema que gera reflexos na gestdo, especialmente
em areas complexas como a area de Recursos Humanos (RH).
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Por essa razao, o objetivo deste trabalho é compreender de que forma a necessidade de interoperabilidade
entre sistemas afeta os processos e a gestdo na area de recursos humanos em organizacées de grande
porte. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, exploratéria e descritiva, tendo
como estudo de caso Gnico a maior cervejaria brasileira, cuja area de RH possui grande complexidade em
funcao do niimero de sistemas integrados e do grande volume de dados.

A relevancia deste estudo se d4 em funcdo de sua especificidade ao estudar o impacto da
interoperabilidade na gestdao de RH, uma vez que as organizacbes vém atribuindo as pessoas cada vez
mais relevancia como ativo organizacional, e o desafio de gerenciar pessoas de forma estratégica tem
aumentado constantemente. Do ponto de vista académico, observou-se a falta de estudos sobre a
interoperabilidade entre sistemas administrativos, mais especificamente na area de RH.

Este trabalho divide-se em cinco secOes, contando-se esta Introducdo. A Revisdo da Literatura discute
como a tecnologia esti presente na area de RH e como se d4 a interoperabilidade entre sistemas; logo
apos, ha a apresentacdo da Metodologia; dos Resultados e Discussoes; e, por fim, as Consideracoes Finais.

Revisao da Literatura

Pretende-se discutir a evolugao dos sistemas de informacao na 4rea de RH, e como esse cenario se conecta
com o conceito de interoperabilidade e os desafios de sua aplicacdo em organizacoes de grande porte.

Sistemas de Informacao na Area de Recursos Humanos

Lepak e Snell (1998) descrevem que profissionais de RH normalmente utilizavam menos de um terco do
seu tempo em iniciativas estratégicas. Ao invés disso, “gastavam” grande parte do tempo com atividades
rotineiras com baixo valor agregado. Por outro lado, crescia a necessidade das organizacoes para que a
area de RH exercesse tarefas mais estratégicas, evitando utilizar seus recursos com atividades
operacionais e repetitivas para focar em projetos de alto impacto e uma maior parceria com as outras
areas da empresa.

Um maior contato com a area de tecnologia de informacao (TI), a qual pode providenciar mecanismos
para suportar processos de RH, é a principal sugestao de Snell, Pedigo e Krawiec (1995 apud Lepak, &
Snell, 1998, p.219) para essa situagdo. O uso de ferramentas de TI pode influenciar os aspectos
operacionais de RH, automatizando certos processos e operacdes, e diminuindo a responsabilidade
administrativa do departamento (Lepak, & Snell, 1998). Além disso, o uso da TI pode influenciar em
aspectos relacionais de RH, ao aproximar e compartilhar os dados do departamento a outras areas da
empresa, colaboradores, gestores e parceiros externos. Por fim, o maior impacto de TI na 4rea de RH é o
seu papel transformacional. A tecnologia permite que pessoas se comuniquem independentemente de
fronteiras geograficas e troquem informacoes, eliminando as barreiras de tempo e espago, suportando
equipes virtuais em organizacoes em rede. Também permite coordenar e integrar atividades dispersas que
continuamente continuem surgindo, e cuja extensao ultrapassa os limites das hierarquias tradicionais de
RH (Bulmash, 2007).

A proximidade entre tecnologia e atividades de RH teve como consequéncia a necessidade de todo gestor
de RH gerenciar a eficiéncia dos sistemas utilizados pela area. Stone e Dulebohn (2013) explicam que, por
causa desta nova preocupacao, o conceito conhecido como “sistemas de gestao de recursos humanos”
(HRMS), recentemente evoluiu para a ideia de “sistemas eletrénicos de informacao de recursos humanos”
(eHRM). Este conceito abrange todos os sistemas utilizados pelos profissionais de RH que estdo
relacionados com informacGes e processos de atividades da area.

Note-se que HRMS e eHRM sao dominios de experts de TI ao invés de profissionais de RH. Além disso,
estes sistemas podem ser interpretados como orientados a processos transacionais e, consequentemente,
tém como foco o suporte em processos mais criticos, como recrutamento, retencgéo, treinamento e RH
estratégico. Finalmente, uma crenga comum € que estes sistemas possuem pouco espago para controle ou
mudanga, visto que se trata de plataformas rigidas e inflexiveis (Stone, & Dulebohn, 2013).

O desenvolvimento dos eHRMs acompanhou a evolucao tecnolégica. Antes da implementacao de sistemas
automatizados, a area de RH utilizava papel como sistema de relatério e armazenamento de dados,
mecanismos extremamente demandantes de tempo e pesados. Estes sistemas manuais foram majoritarios
na funcgio da gestdo de RH por boa parte do século XX. Nas décadas de 1960 e 1970, sistemas baseados
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em mainframes foram utilizados para automatizar o armazenamento de folhas de pagamento, marcando o
inicio de uma reducao da carga de processos administrativos na area (Stone, & Dulebohn, 2013).

Os sistemas de informacao de recursos humanos (HRIS), criados a partir dos anos 1980, facilitaram o
planejamento de RH, permitindo que as organizagoes utilizassem mais eficientemente seus profissionais e
competéncias disponiveis. Com o surgimento de conectividade via redes locais e, posteriormente, redes
virtuais, novas ferramentas apareceram, como bancos de dados acessiveis por qualquer colaborador ou
sistemas de gestao mais sofisticados — como pacotes de software corporativo (Stone, & Dulebohn, 2013).

O passo mais recente da evolucao destes sistemas foi o facil acesso a internet, permitindo comunicagao
instantanea globalmente entre sistemas e, consequentemente, a migracio para sistemas compativeis com
internet. No comeco do século XXI, novos softwares permitiam a centralizacdo de todos os dados
organizacionais e de RH, de forma acessivel por meio de browsers da web em qualquer lugar e momento.
Diante deste cenério, empresas passaram a utilizar tecnologia baseada em web para interagir tanto com
stakeholders internos quanto externos (candidatos, empregados, gestores, fornecedores de beneficios e
folha de pagamento etc.). Inclusive, esses sistemas permitiram as organizacoes desenvolver sistemas de
recrutamento on-line para atrair candidatos em qualquer lugar do mundo e seguir com seu processo
seletivo digitalmente (Stone, & Dulebohn, 2013).

Sistemas utilizados por profissionais de RH passam a ser chamados como eHRM pela possibilidade de
execucao de processos de RH via internet. Os principais beneficios dos sistemas de eHRM podem ser
listados como: aumento da eficiéncia do departamento de RH; reducdo de custos; reducdo da carga
administrativa; facilitacdo no planejamento de RH; permissao de que profissionais de RH ocupem seu
tempo em atividades estratégicas, tornando-se parceiros estratégicos da organizacdo. Apesar dessas
vantagens, observa-se algumas consequéncias inesperadas da utilizacdo destes sistemas, dentre elas a
gestao de eficiéncia e custo, e a ndo-melhoria de eficiéncia nos processos de RH — tais como sistemas de
selecdo. Além disso, preocupacoes relativas ao uso dos eHRM dizem respeito a assimetrias de informacoes
entre membros de organizacOes parceiras e eventuais violacoes de dados privados (Bulmash, 2007).

Bulmash (2007) reforca que os pontos positivos sobressaem os negativos ao utilizar como base cenérios
reais. Nestes casos, organizacoes aceleraram seus processos gracas ao uso eficiente de tecnologia pela
equipe de RH, pois gerenciaram seus sistemas web de forma simples, garantindo que todos consigam
acessar as informacoes necessarias a tomada de decisOes estratégias. Outro argumento a favor do uso de
sistemas na area de RH é a funcio de integrar politicas e procedimentos de RH a seus softwares. Por
exemplo, uma regra simples de negocio, como “promocoes nao devem exceder mais que 8% do salario
atual”, pode ser programada de forma simples, evitando erros humanos durante processos operacionais
criticos.

Bulmash (2007) ilustra como é uma arquitetura comum de sistemas de RH e as relacGes entre si, as quais
representam as areas e equipes que compoem um departamento de RH. Essa estrutura é composta por
dados que podem ser usados para gerar informacoes, que serao utilizadas para diferentes propoésitos por
diversos stakeholders, além de outras fun¢es como: a) criar e armazenar histéricos de funcionéarios; b)
garantir legal compliance; c) permitir que os gestores tenham um forecast da area de RH e se planejem
de acordo para demandas futuras; d) providenciar informacao aos gestores e a equipe de RH para gestao
de conhecimento e de talentos (carreira e plano de sucessao); e e) maior eficiéncia na tomada de decisao
dos gestores através de dados relevantes de seus colaboradores.

Hall e Moritz (2003) analisaram o impacto da relacio da tecnologia e a 4rea de RH em diversas empresas,
percebendo que, em linhas gerais, organizacoes que tiveram sucesso nessa integracao permitiram que os
funcionarios de RH ocupassem menos tempo com atividades operacionais e atuassem mais como
consultores estratégicos de stakeholders de diferentes areas. Alguns casos inclusive transformaram
algumas equipes de RH em “centros de exceléncia”, trazendo expertise da area de pessoas para equipes de
negobcios em assuntos como recrutamento, remuneracao e relacoes trabalhistas, enquanto atividades mais
operacionais/transacionais eram exercidas por centros de autoatendimento ou empresas terceirizadas
especialistas em HRBPO (Human Resources Business Process Outsourcing).

Essas evidéncias reforgam a importancia de uma arquitetura bem estruturada de sistemas na area de RH
para que seus profissionais possam exercer atividades com maior impacto no negocio enquanto processos
operacionais sio executados de forma eficaz e eficiente através da tecnologia — o que consequentemente
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adiciona a necessidade de profissionais de RH possuirem além de suas habilidades em gestao de pessoas,
competéncias de tecnologia de informacao para que esse ideal se torne realidade em sua organizacao.

Dificuldades de Uso ou Implantacio de Sistemas de Informacio na Area de RH

A respeito do uso de HRMs e eHRM nas organizacoes, os principais motivos para dificuldades no uso
podem ser consideradas as seguintes (Stone, & Dulebohn, 2013): a) a crenca que HRMs e eHRMs sao
totalmente inflexiveis, ndo permitindo nenhuma customizacio de acordo com as demandas da
organizagdo; b) projetos de implantacio ou reestruturacdo de HRMs e eHRMs, para esses profissionais,
possuem um carater transacional, portanto, preferem focar em processos mais criticos como
recrutamento, retencdo ou treinamento; e ¢) profissionais de RH enxergam o uso e administracio de
sistemas tecnolégicos uma responsabilidade de profissionais da 4rea da tecnologia.

Hendrickson (2003) destaca a correlacio de dificuldades de implantacio ou reestruturacio de sistemas de
RH de acordo com o tamanho da organizacao. Também justifica que o nivel de qualidade e complexidade
de um sistema deve ser proporcional ao nimero de funcionarios que uma empresa possui. A partir dessa
premissa, ndo ha necessidade de investimentos de tecnologia em uma empresa com menos de cem
funcionarios, visto que neste tipo de cenario é possivel manter a integridade dos dados mesmo com
processos manuais. No entanto, para organizacoes com um quadro de funcionarios acima desse nimero, é
essencial o uso e implantacio de sistemas até para que os dados mais basicos das pessoas, como nome e
endereco, sejam fidedignos. Nestes casos, os sistemas de RH serdo fundamentais para permitir que os
profissionais dessa area consigam ocupar seu tempo com fungoes estratégicas.

Stone e Dulebohn (2013) explicam que, mesmo com o surgimento de diversos sistemas de RH que
suportam praticamente todos os processos existentes da area, o principal problema sdo os usuérios e sua
experiéncia com os sistemas oferecidos pelo mercado. Além disso, Teo, Lim e Fedric (2007) apontam que
empresas sdo resistentes em implantar sistemas para suportar os seus processos, e que os motivos variam
desde limitacOes orcamentarias, tamanho da empresa ou falta de apoio da lideranca executiva. Os autores
indicam que, antes de qualquer problema tecnoldgico, existe o processo de tomada de decisao em usar ou
nao um sistema para apoiar os processos em RH. Ainda que suljam relatos de problemas técnicos na
implantacao de um novo sistema, a resisténcia de profissionais da area em utilizar sistemas tecnolégicos é
um dos principais motivos de algumas empresas possuirem processos 100% manuais dentro da area de
RH.

Interoperabilidade

A interoperabilidade é um conceito que possui diferentes perspectivas na literatura. Para Sayao e
Marcondes (2008), o foco estd na continuidade do processo de comunicacdo entre sistemas; Moura
(2009), por sua vez, foca no objetivo de se manter uma comunicacdo tao integrada entre sistemas, que se
torna transparente; Vernadat (2007) preocupa-se em nao haver perdas de dados, o que evita retrabalho
por parte dos usuarios e garante agilidade das organizac6es; por fim, Rezaei, Chiew e Lee (2014) destacam
a necessidade de uma estrutura para conciliar todas essa complexidade que envolve a interoperabilidade.

Lacasta et al. (2007) dissertam sobre interoperabilidade em uma situacao pratica: como dados espaciais
devem ser organizados e inseridos dentro de um sistema e qual o modelo ideal de arquitetura empresarial
para que diferentes sistemas consigam se comunicar de forma eficiente e rapida. Na esfera ptblica,
Guijarro (2009) explorou a interoperabilidade entre sistemas governamentais, comparando iniciativas
europeias e americanas. Apesar de situagoes distintas, ambos autores descrevem diversos obstaculos para
atingir um grau eficiente de interoperabilidade entre os sistemas analisados. Ainda que o ponto comum
seja no nivel técnico, cada cendrio traz variaveis e niveis diferentes que devem ser resolvidos.

Diante de todos os pontos, é possivel sintetizar que interoperabilidade é a capacidade entre duas ou mais
estruturas diferentes, independente das suas atividades ou setores, interagirem entre si e trocarem dados
de forma eficiente. Apesar do seu conceito ser aplicado em esferas fora da tecnologia, vale ressaltar que a
interoperabilidade entre sistemas digitais estd em constante mudanga por estar relacionada com a
tecnologia e a sua propria evolucao que impacta todas as esferas desse campo.
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Niveis de Interoperabilidade

Com o intuito de expandir os fundamentos de niveis de interoperabilidade, Rezaei et al. (2014) definiram

quatro niveis gerais de interoperabilidade:

e Interoperabilidade técnica: Acontece por meio de sistemas ou itens de comunicacio eletrdnica
quando servicos ou informacoes podem ser trocados direta e satisfatoriamente entre seus usuéarios.
Normalmente é associado a componentes de hardware/software, sistemas e plataformas que
permitem comunicacdo entre mAquinas, sendo focado em protocolos de comunicacdo e na
infraestrutura necesséria para o seu funcionamento.

e Interoperabilidade Sintdtica: E a competéncia de troca de dados, normalmente associada com
formato de dados. As mensagens transferidas pelos protocolos de comunicacao devem possuir uma
sintaxe e uma codificacdo bem estruturada, mesmo na forma de tabelas simples.

e Interoperabilidade Semantica: E a competéncia de operar em um dado especifico de acordo com
semanticas pré-estabelecidas. Normalmente é relacionada com a definicdo do contetido e analisa a
interpretacdo do humano ao invés do sistema. Por isso, a interoperabilidade neste nivel busca
confirmar a existéncia de uma compreensao comum entre os usuarios em relacao as defini¢oes dos
contetidos (informacao) durante o processo de troca.

e Interoperabilidade Organizacional: E a competéncia de organizacdes comunicarem e transferirem de
forma efetiva informacGes relevantes, independente do uso de diversos sistemas da informacao,
através de tipos diferentes de infraestruturas, permitindo que as informacGes sejam transmitidas
através de diversas regioes geograficas e culturas. Este nivel depende no sucesso de todos os niveis
anteriores.

Maheshwari e Janssen (2014) concluem que interoperabilidade é uma combinacio de aspectos técnicos e
organizacionais, que podem ser desenvolvidos de forma independente. Ao combinar esses elementos,
pode-se estruturar uma matriz contendo ambos os aspectos de interoperabilidade — que pode ser utilizada
como benchmark para entender a situacio da organizacao. Quando alcancada a interoperabilidade técnica
e organizacional, o resultado disto é interoperabilidade completa. O alcance da interoperabilidade técnica
indica conectividade, enquanto o alcance da interoperabilidade organizacional é chamado de colaboracao.

Ainda de acordo com os autores, trés estratégias podem ser utilizadas com o propésito de evoluir o nivel

de interoperabilidade de uma organizacao (Maheshwari, & Janssen, 2014):

e Estratégia para interoperabilidade técnica: Adotar padrGes e tecnologias de interoperabilidade,
definir interfaces e semanticas antes de identificar problemas organizacionais.

e Estratégia para interoperabilidade organizacional: Focar em colaboracdo, procedimentos e
processos antes da estrutura tecnologica necesséria ao suporte a interoperabilidade organizacional.

e Estratégia conjunta: Evoluir a interoperabilidade técnica e organizacional ao mesmo tempo.

Apesar de a terceira abordagem aparentar ser a mais eficiente inicialmente, ao considerarmos um cenério
pratico, ndo pode ser aplicado de forma realistica. Isso se d4 pela falta de recursos e risco alto, visto que
ambos os aspectos organizacionais e técnicos serao abordados simultaneamente, resultando em uma
maior complexidade na execucdo dos processos para alcancar a interoperabilidade. Cada cenario possui
elementos que devem ser analisados de forma individual para tomar a decisao estratégica mais eficiente.

Guijarro (2009) aponta que cada estrutura possui um catalogo de melhores praticas, cujo objetivo é de
integrar servicos entre sistemas de forma eficiente e rapida. Essas estruturas abrangem problemas
técnicos e nao-técnicos de interoperabilidade. Vernadat (2007), por sua vez, explica que, gracas a
evolucdo da tecnologia, as organizacgGes se tornaram flexiveis e dinamicas. Apesar disso, possuem como
principal desafio aperfeigoar suas operacoes através de mecanismos de co-decisbes, coordenacio e até
mesmo negociacio. Consequentemente, ocorre uma integragao da organizacio por meio da melhoria de
interacbes entre pessoas, sistemas, departamentos, servicos e terceiros. Essa composicao se torna mais
complexa quando consideramos eventos atuais como fusées, aquisicoes ou parcerias.

A interoperabilidade organizacional estd relacionada a integracdo flexivel, que permite a duas ou mais
organizacbes trocar e compartilhar informacdo (quando e como quiser), bem como o uso de
funcionalidades da outra em um ambiente distribuido e heterogéneo, preservando os componentes de
sistema como estdo. Este é o cenario geral ideal para buscar interoperabilidade entre quaisquer sistemas.
No entanto, Koussouris et al. (2011) alertam que, para isso ocorrer, € necessario compreender quais sao os
problemas recorrentes atrelados nos processos de integragao e como resolvé-los.

Information Systems in Latin America (ISLA 2021) 5



a Reflexos da Interoperabilidade na Gestdo de Recursos

Humanos
ISLA

Problemas de Interoperabilidade

Koussouris et al. (2011) compreendem que a busca por interoperabilidade possui obstaculos comuns em
cenarios diferentes. Os problemas com maior nivel de granularidade sao considerados como “super
conjuntos” de problemas pertencentes em um nivel inferior. Os problemas de interoperabilidade podem
ser organizados de acordo com os quatro niveis granulares a seguir (Koussouris et al., 2011):

e O primeiro nivel de problemas consiste na interoperabilidade entre dados, processos, regras, objetos,
softwares e cultura.

¢ O segundo nivel foca em conhecimentos, servicos, redes sociais e identificacio eletronica.

e O terceiro nivel inclui Interoperabilidade entre Nuvens, que utiliza elementos de interoperabilidade de
servigos, conhecimento e identificacio eletronica e busca fundir esses conceitos com caracteristicas de
nuvens.

e Por fim, o quarto nivel envolve interoperabilidade entre ecossistemas, o qual lida com organizacoes
virtuais e digitais e est4 relacionado com interoperabilidade entre nuvens e redes sociais.

O Quadro 1 sintetiza os constructos observados na literatura que subsidiam o processo de analise do caso.

Constructo Variaveis Autores

Técnica; sintitica; semantica;

Niveis de organizacional. Rezaei et al. (2014)

interoperabilidade | racional 1 Maheshwari, &
Técnica; organizacional; completa Janssen (2014)

Classificacao dos | Bésico (técnicos e gerenciais);
problemas de conhecimentos (integracdo); nuvens
interoperabilidade | (servigos); ecossistemas (organizacoes)

Koussouris et al
(2011)

Quadro 1. Constructos de Analise

Metodologia

Esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa, exploratéria e descritiva (Malhotra, 2014), que
utiliza o estudo de caso tnico (Yin, 2001) como técnica principal. O universo da pesquisa refere-se as
areas de RH de organizacoes de grande porte, que vivenciam em seu quotidiano a complexidade de
gerenciar um grande conjunto de processos de RH, bem como o consequente volume de dados. Neste
sentido, a diversidade de sistemas implica em maior necessidade de desenvolver mecanismos de
interoperabilidade para viabilizar seu funcionamento. Como sujeitos da pesquisa, foram entrevistados
cinco profissionais da drea de RH da empresa analisada de niveis diferentes de senioridade, nas funcgoes
de coordenador (facilities e beneficios; departamento de pessoal), especialista (recrutamento), analista
(departamento de pessoal) e assistente (departamento de pessoal). Martins (2018) justifica a necessidade
de entrevistar diferentes pessoas do mesmo grupo quando o objetivo do trabalho é a compreensao de um
ou mais fendmenos de uma organizacdo. As entrevistas foram realizadas de forma presencial e
telepresencial, nos meses de dezembro de 2020 e janeiro de 2021, com duracao média de 30 minutos.

O método escolhido para a coleta de dados foi a realizagdo de entrevistas semiestruturadas, baseadas em
roteiro elaborado a partir da literatura, obedecendo aos pressupostos de codificagio a priori estabelecidos
por Miles e Huberman (1994). Além das entrevistas, os coordenadores de “facilities e beneficios” e do
“departamento de pessoal” apresentaram as interfaces dos programas utilizados pela area e explicaram o
funcionamento do fluxo de insercdo de dados nos sistemas. Com essas informacoes coletadas, buscou-se
descrever o nivel de interoperabilidade entre os sistemas com base na classificacdo de Rezaei et al. (2014).
Os dados levantados pelo estudo foram tabulados e analisados juntos com os depoimentos coletados
durante entrevistas individuais para entao serem analisados sob a 6tica de Koussouris et al. (2011), para
destacar quais sao os problemas existentes de interoperabilidade entre os sistemas utilizados pela area de
RH da Empresa A e entdo propor solugoes para elevar o nivel de interoperabilidade no departamento com
base nas estratégias de Maheshwari e Janssen (2014).
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Resultados e Discussoes

A Empresa A surgiu a partir da fusdo de duas grandes cervejarias brasileiras, fundadas em 1885 e 1888. O
foco da empresa é a producdo de cerveja, ocupando a lideranca em diversos paises por meio de suas
diversas marcas. Existe também a operacdo de refrigerantes, nao-carbonatados e nao-alcodlicos com
marcas proprias e em parceria com grandes players internacionais. Por causa das diversas aquisi¢Ges
ocorridas ao longo de sua histéria, a Empresa A possui uma operacao com cerca de 50 mil funcionarios
distribuidos em mais de 80 fabricas e escritorios na América do Sul, América Central e Canada.

Para a macrogestao de todas essas unidades, inclusive das fabricas fora do Brasil, a Administracao Central
localizada em Sao Paulo é responséavel por definir as diretrizes, estratégias e realizar a governanca de
todos os processos que devem ser executados homogeneamente em toda a sua estrutura. Mesmo com
atividades fora do Brasil, a estratégia da empresa foi de manter a matriz em Sao Paulo suportando de
forma remota as demandas regionais dos outros estados e paises.

Para suportar as demandas internas, a Empresa A recentemente adquiriu uma companhia de tecnologia,
que sera responsavel por desenvolver sistemas que ajudem seus funcionarios em problemas operacionais
dentro das fabricas e no polo administrativo. A aquisicdo de uma empresa 100% focada em solucoes
internas é justificada pelo alto volume de processos, decorrente do tamanho da operacdo da Empresa A.
Além disso, existem diversos sistemas que foram implantados na década de 1990 e servem como base de
diversas operacoes estratégicas para a empresa, mas nao atendem a todas as demandas dos seus usuarios.

Estrutura de Recursos Humanos da Empresa A

A estrutura atual da diretoria de Recursos Humanos da Empresa A consiste em cinco grandes areas:
Mobilidade e Recompensas, Gestao de Pessoas, Continuidade, Transformacao, e Gestao Financeira. Para
cada area existe um(a) diretor(a) responsavel, que reporta diretamente ao Chief People Officer. Essa
estrutura é responsavel pela gestao de todos os funcionarios. O cascateamento de processos é feito a partir
das decisoes feitas na matriz localizada em Sao Paulo e encaminhado para todas as células locais de RH.

Devido a sua alta complexidade e ao volume de demandas, os processos de RH da Empresa A sao feitos
por meio de sistemas digitais. Para a gestdo de todos os processos, a empresa possui um Centro de
Servicos Compartilhados (CSC), onde cerca de 800 analistas executam os processos operacionais desses
sistemas. O CSC também é responsavel pela governanca e controladoria desses processos, sendo a
unidade que realiza a cobranca de entrega de relatérios e dados de todas as diretorias e fabricas referente
aos processos de RH. Além disso, o CSC é responsavel por operacionalizar projetos ou acoes que surgem

da matriz, como pesquisas organizacionais ou atualizacoes de dados cadastrais, por exemplo.

Apesar da distancia fisica entre as operacoes, equipes de diferentes estruturas de RH possuem reunides
semanais para se atualizar dos status de processos que impactam mais de uma unidade e para garantir
homogeneidade dentro de todas as fabricas e diretorias da cervejaria. Nas estruturas fora de RH existe
um(a) profissional alocado, responsavel por ser o ponto focal sobre davidas de RH.

Sistemas Utilizados pelo RH da Empresa A

Para a gestao das informacoes de todos os funcionarios da Empresa A, a equipe de RH do CSC utiliza trés
sistemas:

e FPW: Responsavel pela gestdo dos pagamentos mensais dos saldrios de todos os funcionarios. Calcula
folhas de pagamento, 13° salario e férias, bem como todos os encargos incidentes. Possui um maédulo
de emissao de relatério, kits de admissao e folha de pagamento. No mddulo de interface contabil o
sistema pode integrar a folha de pagamento com outros sistemas para a otimizacao e automatizacao de
troca de dados entre bases diferentes.

e RHW: Responsavel pela gestdo do registro de ponto dos funcionarios que devem contabilizar as horas
trabalhadas. Permite a entrada de ponto digital (via sistema logado em maquina registrada) ou por
meio de miquinas de ponto instaladas nos locais onde nio se utilizam computadores.

e SHARPE: Responsavel pelo registro da estrutura organizacional, utilizado em agdes de treinamento,
desenvolvimento e performance. Acompanha o fluxo de entrada de novos funcionarios ao integrar o
modulo de abertura de vagas a uma base de dados que alimenta a folha de pagamento. E um sistema
modular que permite ser integrado a outros softwares (de forma mais otimizada em produtos da
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mesma desenvolvedora) pois visa automatizar os processos operacionais de uma area de RH. Além
disso, elabora relatérios para subsidiar decis6es estratégicas relacionadas aos processos automatizados
dentro do sistema. Também possui um moédulo de interface externa que permite que qualquer
funcionario possa ter acesso as suas informaco6es de forma imediata.

Todos os processos da diretoria de RH utilizam esses trés sistemas como base para registrar e atualizar
todas as decisoes tomadas pelas equipes que operam no Brasil. A gestdo do FPW e RHW fica centralizada
no CSC devido ao volume alto de demandas, enquanto o SHARPE possui um grupo de pessoas com
permissao para utiliza-lo — normalmente o especialista de RH que esté alocado na diretoria regional ou
fabrica. Visto que o SHARPE ¢é responsavel pela estrutura de cargos da companhia, existe uma equipe de
governanca interna que acompanha todos os processos que implicam em alteracbes de qualquer
informacdo de um funcionario nesse sistema, para garantir que todas as alteracoes feitas no SHARPE
sejam justificadas.

Sobre a gestdo das ferramentas, para o FPW e RHW existe uma equipe dedicada para cada sistema
responsavel pela administracio dos dados e execucdo das operacOes rotineiras. Existe uma
interdependéncia de ambos os sistemas e processos, visto que por meio das informacé6es coletadas pelo
RHW o FPW elabora o calculo de salario para todas as pessoas da empresa com base nas horas
trabalhadas. Essa interdependéncia também existe entre 0o SHARPE e o FPW, pois 0 SHARPE administra
todas as movimentacoes de cargos e salarios da organizacao e, a partir dessas informacoes, o FPW executa
a gestdo de folha de pagamento.

Existem sistemas utilizados por equipes de RH que nao estdo integrados diretamente com o SHARPE,
FPW e RHW. Esses sistemas existem para suprir alguma demanda especifica que nao é contemplada por
toda organizacdo. No entanto, caso esse sistema implique em alguma alteracdo nos dados que estao
armazenados nos trés sistemas utilizados pelo CSC, é necesséria a criacdo de um fluxo de envio de dados
para a equipe responsavel pela gestao de dados e uma analise de como sera possivel realizar a exportacao
de informac6es de um sistema para o outro. Para que haja a possibilidade da importa¢ao de dados de alto
volume para qualquer um desses trés sistemas, uma condigio € que a base deve estar em formato .csv.

Apesar da disponibilidade de sistemas para auxilio na gestao desses processos de RH, os analistas do CSC
ainda executam processos manuais e operacionais para alimentar as informacoes requisitadas por esse
sistema. Isso se deve ao fato de que algumas etapas do processo dependem do input manual das pessoas
envolvidas, como por exemplo o registro de horas trabalhadas no ponto eletronico.

Interoperabilidade entre os Sistemas de RH da Empresa A

No caso da Empresa A, do ponto de vista estrutural, o CSC pode ser interpretado como a estrutura de
processos e pessoas que garante que havera interoperabilidade entre os processos, o que exige uma alta
carga operacional. Logo, além da gestao dos sistemas, os analistas também sao responséaveis por garantir
que os dados processados sejam fidedignos. Também é responsabilidade do CSC a busca da melhoria
continua em seus processos, o0 que por consequéncia afeta o nivel de interoperabilidade entre os sistemas,
visto que algumas etapas dos processos dependem da insercao de dados de todos os funcionarios.

Utilizando a classificacio vista em Rezaei, Chiew, Lee e Aliee (2014) os sistemas de RH da Empresa A
operam em um nivel organizacional, devido a complexidade do ambiente organizacional, e as grandes
interacbes entre aspectos técnicos, sintiticos e semanticos. Neste sentido, existe uma rede WAN
conectando os sistemas para que as trocas de informacoes sejam possiveis e que permite aos seus usuérios
uma gestao de dados em tempo real em diferentes sistemas (interoperabilidade técnica). A Empresa A
optou por esse nivel de integragao para automatizar o maior nimero de processos possiveis, visto que, por
meio do uso do SHARPE, todos os processos de cultura e performance sao realizados e assim que ocorre
qualquer movimentacdo que afete cargos e salarios, o sistema FPW ja registra essa alteracdo na folha de
pagamento. Isso também se aplica na relacdo entre o sistema FPW e RHW, visto que a folha de
pagamento utiliza como base de dados as informacoes coletadas pelo RHW.

Diante disso, é possivel observar que o Sistema FPW ¢ responsavel por centralizar as informacoes tanto
do Sistema SHARPE quanto do Sistema RHW, pois depende das informac6es de ambos para a execucao
dos processos de folha de pagamento. A integracio entre os sistemas ¢ feita por meio da exportacao das
informacoes coletadas nos sistemas SHARPE e RHW em um arquivo .csv, (interoperabilidade sintética)
que posteriormente é importado pelo sistema FPW para realizar a analise dos dados coletados. Apos a
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insercao manual desses dados nos sistemas, os processos que dependem de troca de dados entre sistemas
sdo feitos de forma automatizada — como a geracao de relatérios que utilizam dados de sistemas
diferentes (interoperabilidade semantica).

Da perspectiva de Maheshwari e Janssen (2014), é possivel interpretar que os sistemas de RH da Empresa
A operam em total interoperabilidade, pois existem pessoas, sistemas e uma cultura que permitem o fluxo
de dados entre bases e programas diferentes. Para atingir a interoperabilidade técnica, existe uma
governanca dentro do CSC a fim de garantir que todas as entradas de dados sigam uma ontologia padrao,
para atingir o nivel de precisdo e exceléncia necessérios para a troca de dados sem perder as informacgGes
entre as integracoes. Além disso, os sistemas também possuem formas de mitigar erros humanos ao pré-
determinar uma formatacao padrao para todos os campos de insercao de dados em seus sistemas.

Para o atingimento da interoperabilidade organizacional, todos os funcionarios que possuem interacao
direta com o CSC devem realizar uma integracao presencial para conhecer a area e as suas diretrizes. Para
garantir que todas as areas sigam as praticas exigidas pelo CSC, a diretoria de RH determinou que todas
as aprovacoes finais sejam feitas pela equipe do CSC. Desta forma, impossibilita-se que qualquer area de
negocio tome uma decisdo de RH sem o consentimento do CSC. Além disso, a equipe do CSC possui
permissao para recusar qualquer processo que nao siga os padroes de dados definidos pela organizacao.

Problemas de Interoperabilidade entre os Sistemas de RH da Empresa A

Para garantir o nivel de exceléncia de interoperabilidade entre os sistemas de RH da Empresa A, existe
uma governanca rigida, nos niveis de sistemas e organizacional, para garantir que os dados estejam
corretos dentro das bases utilizadas. Esse nivel de exigéncia elevado deve-se a necessidade de combater
fraudes por parte dos funcionarios, e consequentes custos operacionais nao previstos decorrentes de erros
humanos. Por causa disso, os assistentes responséaveis pela realizacdo desses processos alegam que ha
pouca flexibilidade dentro dos sistemas para a insercdo de dados, e qualquer informacao que fuja da
ontologia padrao deve ser aprovada por um administrador do sistema. Para organizacao interna do CSC,
existe um sistema de chamados, onde qualquer funcionirio da Empresa A pode solicitar suporte para
permitir alguma flexibilizacdo no sistema. No entanto, por se tratar de uma organizacio com dezenas de
milhares de funcionéarios, o tempo médio de solugdo de chamados é em torno de 3 dias fteis. Assim,
mesmo que haja urgéncia em resolver algum problema de RH que dependa de alteracao nos sistemas, nao
é permitido fazer essa solicitacdo fora do processo de chamado interno.

Enquanto ndo ha reclamacoes sobre a eficiéncia dos sistemas do ponto de vista de processamento de
dados e registros em bases, a falta de flexibilidade acaba impactando em problemas que nao foram
previstos durante o desenvolvimento desses sistemas. Como exemplo, ndo ha um campo cadastral para
“Nome Social”, algo que ja é comum em empresas que, assim como a Empresa A, contratam profissionais
transexuais. Esse cenario entra em conflito com o que Bulmash (2007) acredita que deve ser o propdsito
de sistemas de RH, visto que nesse exemplo, todo processo ou sistema que extrai automaticamente o
nome cadastrado no sistema de uma pessoa transexual ndo traz seu nome social. Consequentemente,
todos os documentos gerados automaticamente acabam sendo alterados manualmente.

Vernadat (2010) aponta que ndo € uma tarefa simples manter um nivel de interoperabilidade excelente
em uma organizacao de alta complexidade, como é o caso da Empresa A. Por isso, além de contar com
uma equipe de TI que auxilia na flexibilizacdo dos sistemas utilizados pelos profissionais de RH, a
diretoria de recursos humanos possui uma &area focada em melhoria de processos e exceléncia
operacional. Essa area mapeia todos os processos operacionais de RH e propoe solucbes para otimizacao
desses processos. Esse tipo de iniciativa é algo que Maheshwari e Janssen (2014) identificam com
estratégias para otimizar a Interoperabilidade Organizacional.

Mesmo com todos esses problemas de interoperabilidade, a diretoria de RH da Empresa A nao planeja
mudar os trés sistemas no futuro, pois acredita que os beneficios da arquitetura atual de sistemas
atendem as principais demandas operacionais da diretoria. No entanto, as equipes que operam esses
sistemas apontam que existe um desgaste em manter os sistemas atualizados e que os processos sejam
executados dentro dos prazos. Por essa razdo, a rotatividade de funcionarios do CSC para outras areas é
uma das maiores da organizacao, pois entendem que nao hia uma perspectiva de participacio de projetos
estratégicos no longo prazo, ja que o principal objetivo do CSC é garantir a exceléncia operacional de
todos os sistemas da organizacdo. Essa diretriz de ndo permitir o uso de outro sistema de RH para esses
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processos operacionais acabou gerando uma iniciativa de apartar algumas diretorias da Empresa A que
nao possuem um volume alto de processamento de dados, mas que possuem outras demandas dos
sistemas de RH.

Imiciativas para Melhoria da Interoperabilidade entre os Sistemas de RH

O principal problema decorrente do alto nivel de interoperabilidade técnica entre os sistemas é a falta de
flexibilidade para permitir alteracoes nas bases para acompanhar a evolucdo dos processos da
organizagdo, o que representa um problema de segundo nivel, de acordo com a classificacio de
Koussouris et al. (2011) — relacionado ao conflito entre redes sociais, ou seja, a aspectos de cultura e
dados. Diante disso, surgiram iniciativas para contornar os problemas e garantir que os principais
stakeholders desses sistemas tenham suas demandas atendidas. Com isso, espera-se melhorar a
interoperabilidade organizacional dos processos de RH. Nao h4 no momento iniciativas que envolvam a
interoperabilidade técnica, visto que a pouca flexibilidade dos sistemas deriva de ndo serem desenvolvidos
internamente.

Como aponta Bulmash (2007), é esperado uma resisténcia de areas administrativas de adaptar seus
processos diante de sistemas de tecnologia complexos. Na Empresa A, as equipes com maior contato com
os sistemas de RH afirmam que todos os problemas que a area sofre decorrem das limitacoes dos
softwares. Por outro lado, a diretoria entende nio ser necessarias mudancas de sistemas para executar
€sSes processos.

Apesar das reclamacdes, ndo ha profissionais de TI trabalhando diretamente nas equipes que
administram os sistemas. Diante disso, pode-se interpretar que a crenca de que alguns processos ndo
podem ser otimizados por limitagdes técnicas, advém da falta de conhecimento técnico dos profissionais
que operam esses sistemas. Por essa razao, uma das iniciativas do CSC é oferecer treinamentos técnicos
ministrados pela equipe de tecnologia da diretoria para maior entendimento das ferramentas disponiveis
para os administradores desses sistemas. Para solu¢bes que nao estao contempladas dentro do escopo dos
sistemas que a Empresa A atualmente utiliza, a diretoria de RH adotou uma diretriz que permite o uso de
outros softwares, desde que isso nao interfira na eficiéncia dos macroprocessos ja executados pela
diretoria.

O quadro 2 apresenta um resumo das evidéncias observadas no caso da Empresa A, de acordo com os
constructos estabelecidos na literatura e utilizados nesta pesquisa:

Constructo Autores Evidéncias Observadas

Organizacional, contemplando fortemente aspectos de
interoperabilidade técnica, sintatica e semantica, num

Niveis _de (2014) ambiente organizacional complexo e multicultural.
interoperabilidade

Rezaei et al

Maheshwari, & | Completa, com normas e procedimentos claramente definidos
Janssen (2014) | que viabilizam a interoperabilidade técnica e organizacional.

Classificacao dos K .
oussouris et

problemas de al. (2011)

interoperabilidade | ™

Problemas de conhecimentos (integracido), relacionados aos
conflitos entre a evolucdo da cultura do negbcio com a
estrutura de dados existentes nos sistemas.

Quadro 2. Evidéncias Observadas no Caso da Empresa A

Consideracoes Finais

Este trabalho teve como objetivo compreender de que forma a necessidade de interoperabilidade entre
sistemas afeta os processos e a gestao na area de recursos humanos em organizacées de grande porte.
Para tanto, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, exploratoria e descritiva, tendo como
estudo de caso tnico a maior cervejaria brasileira, cuja 4rea de RH possui grande complexidade em
funcao do niimero de sistemas integrados e do grande volume de dados.
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Os resultados desse trabalho mostram como um departamento de RH desenvolveu um conjunto de
sistemas com alto nivel de interoperabilidade, mesmo havendo um ambiente com grande complexidade.
Diante disso, também foi possivel identificar os problemas derivados do alto nivel de interoperabilidade
entre os sistemas. O principal foi a falta de flexibilidade dos sistemas, que gera dificuldades na melhoria
dos processos relacionados a area de RH. Também merece destaque o conflito de agenda entre os
responsaveis pela manutengio dos sistemas e seus usuarios finais: enquanto os responsaveis defendem

nao ser necessario modificacoes nos sistemas, usuarios desejam maior atualizacao e flexibilidade.

Como contribuices esperadas desta pesquisa, pdde-se demonstrar que o tema da interoperabilidade
ainda se configura num desafio tedrico e pratico, principalmente num cenario de maior digitalizacido das
organizagbes, e maior complexidade das estruturas administrativas. Nesse sentido, o desenvolvimento de
sistemas e metodologias voltadas a 4rea de RH ainda precisa de maior atencao, de modo que a gestao
tenha condicbes de focar no desenvolvimento de competéncias estratégicas. Ainda da perspectiva da
pratica organizacional da area de RH, acredita-se que esse estudo pode auxiliar na investigacido da
otimizacdo de processos operacionais por meio do uso da TI e quais sdo os possiveis problemas que
podem surgir na busca de uma interoperabilidade eficiente entre os sistemas utilizados pela area.

Sobre as limitacoes do estudo, nao foi feita uma analise comparativa entre empresas diferentes sobre a
perspectiva de interoperabilidade entre sistemas de RH. E razoavel supor que, em geral, empresas com o
mesmo porte da Empresa A devem possuir uma arquitetura de sistemas de RH semelhante. Ainda assim,
essa falta de comparacdo entre organizagoes impede este estudo trazer uma evidéncia mais generalista
sobre o tema. Entre as recomendacOes para estudos futuros, propoe-se uma analise comparativa entre
empresas diferentes que possa trazer evidéncias ou conclusoes mais profundas sobre como atingir um
nivel de exceléncia de interoperabilidade e execucao de processos dentro de um departamento de RH.
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