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RESUMO

Esse estudo pretende mostrar os resultados de uma pesquisa investigativa acerca da relagdo entre a area
de gestdo de pessoas e estratégias corporativas. O objetivo principal foi descobrir o quanto a area de
gestdo de pessoas ¢ valorizada para ser incluida nas estratégias de competitividade, crescimento e
sustentabilidade das organizacdes. Assim, foram utilizados subsidios teéricos obtidos através de
pesquisa bibliografica e uma pesquisa de campo realizada com administradores de empresas e gerentes
de RH de dezoito empresas de diferentes ramos de negocios instaladas na Cidade de Pato Branco/PR e
proximidades. Com base no material tedrico concluiu-se que a area de gestdo de pessoas deve se tornar
mais estratégica e ser incluida nas estratégias corporativas; e em consequéncia da analise dos dados da
pesquisa, foi possivel concluir que a maioria das empresas ainda precisa melhorar sua visdo da area de
gestdo de pessoas e torna-la uma area estratégica na organizagao.

Palavras-chave: Pessoas; Gestdo de Pessoas; Estratégias; Competitividade; Crescimento;
Sustentabilidade do Negdcio.

ABSTRACT

This study intends to present the results of an investigative research about the relationship between the
area of people management and corporate strategies. The main purpose was to discover how much the
area of people management is valued to be included in the competitiveness strategies, Growth and
Sustainability of Organizations. Therefore, the study was based on theoretical subsidies obtained
through bibliographic research and a field survey conducted with business managers and human
resources managers of eighteen companies from different branches of business located in the city of
Pato Branco - Parana and nearby. Based on the theoretical material, it was concluded that the area of
people management should become more strategic and be included in corporate strategies; and as a
result of the analysis of the research data, it was possible to conclude that most companies still need to
improve their view of the area of people management and make it a strategic area in the organization.
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1. INTRODUCAO

A gestao de pessoas ¢ uma area que tem sido amplamente estudada nas tiltimas décadas.
Seu alcance e influéncia nas organizagdes t€ém sido cada vez maiores, € vem obtendo uma
crescente valorizagdo. Entretanto, pouco se tem escrito sobre a importdncia que tem e 0s
resultados que podem ser alcancados quando a gestdo de pessoas ¢ incluida nas estratégias das
organizacdes desde sua elaboragao.

E perceptivel que, mesmo nos dias atuais, muitas organizagdes ainda mantém a antiga
e ultrapassada visdo mecanicista oriunda de Taylor e Fayol onde s6 a cipula da empresa deveria
se envolver e conhecer as estratégias organizacionais (Knapik, 2011). Desse modo, nessas
organizacgdes, primeiro as estratégias sdo estabelecidas por algumas pessoas — quase sempre
aquelas que compdem alta diretoria —, e depois repassadas as outras areas da empresa, incluindo
a area de gestao de pessoas. Essas areas, entdo, sdo integradas ao processo para que se adequem
as estratégias ja definidas e tomem as agdes necessarias para levar a organizagao a atingir seus
objetivos. Muitas vezes, isso tem trazido resultados favoraveis, mas nem sempre para a
organizacao com um todo. Talvez, esse processo devesse iniciar de forma diferente, incluindo
desde o inicio areas que podem fazer grande diferenca no desenvolvimento das estratégias,
logo, nos resultados; uma dessas areas seria a area de gestao de pessoas.

Assim, pensando em como a gestao de pessoas pode ou deve influenciar nas estratégias
organizacionais, o presente trabalho pretendeu, num primeiro momento, estudar sobre o grau
de importancia que deve ser dado a area de gestdo de pessoas; depois, tentou-se descobrir, nas
organizagdes que participaram da pesquisa de campo, quao estratégica tem sido a area de gestao
de pessoas e como ela — e as pessoas —, sdo incluidas nas estratégias de competitividade,
crescimento e sustentabilidade das organizacdes. Munindo-se dessas informagdes, pretendeu-
se responder a pergunta: A area de gestio de pessoas deve se envolver e participar da elaboracao
das estratégias de competitividade, crescimento e sustentabilidade das organizagdes?

2. REFERENCIAL TEORICO

A Gestdo de Pessoas ¢, talvez, a uma das areas corporativas sobre a qual mais se tem
escrito, estudado e debatido nos ultimos anos. O cenario mundial do final do século XX e inicio
do século XXI, a globalizagdo e a forma de trabalhar dentro das empresas, t€m gerado novas
demandas estratégicas e a necessidade de novas competéncias para a area que lida com as
pessoas nas organizacdes, de forma que essa nao seja uma area isolada e apenas operacional,
mas sim estratégica e integrada a todas as outras areas da empresa.

Nas palavras de Gil (2012, p.17), “gestdo de pessoas ¢ a funcdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”. O termo ‘gestao de pessoas’ nao ¢ tdo antigo, aparecendo
por volta do final do século XX como uma evolugao aos termos Administragdo de Pessoas e
Administracdo de Recursos Humanos (Gil, 2012), com o objetivo de trazer uma visdo mais
moderna acerca das pessoas presentes nas organizagdes € uma maneira de gerir e lidar com as
pessoas de forma mais humana e menos mecanicista, ampliando a atuagdo da area de RH
classica.

Nas ultimas décadas, varias empresas estdo compreendendo a importancia dessa area e
a necessidade de lhe dar a devida atengdo, como afirma Chiavenato (2010, p. 11), “as
organizacdes bem-sucedidas estdo percebendo que apenas podem crescer, prosperar € manter
sua continuidade se forem capazes de otimizar o retorno sobre os investimentos de todos os
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parceiros”. E a area de gestdo de pessoas ¢ responsavel por alguns desses parceiros,
especificamente dos parceiros internos da organizagao.

2.1 A gestdo de pessoas e as estratégias organizacionais

Ser competitiva no mercado, crescer € manter sua continuidade faz parte dos objetivos
de praticamente toda organizacdo e, para alcancar esses objetivos, criam-se as estratégias que
direcionam para onde se quer chegar, tracam o caminho a ser seguido e definem como seguir
esse caminho de forma a manter-se na direcao correta durante o processo.

Operacionalmente, todas as estratégias envolvem pessoas, pois sdo essas que
trabalhardo para que a empresa possa atingir os objetivos estabelecidos. Entdo a gestdo de
pessoas certamente estara envolvida, em maior ou menor grau, no processo. Contudo, quando
se fala em Gestdo de Pessoas, pensa-se em algo maior e que vai muito além de uma area
operacional que usa as pessoas como recursos ou ferramentas para a organizacao alcangar seus
objetivos unilaterais. O que se tem em mente ¢ uma area que, quando colocada no seu devido
lugar, passa a agregar valor a organizacdo — tornando-a mais competitiva e melhor preparada
para enfrentar a concorréncia —, aproxima os interesses da organizacdo e das pessoas que nela
atuam — tornando o ambiente organizacional favoravel ao crescimento de todos —, e fornece
alguns subsidios necessarios para a continuidade da organizagdo — tornando o negocio
sustentavel ao longo dos anos.

Corroborando com essa visao da area de gestdo de pessoas, Dante (2008) relata que as
empresas estdo olhando mais estrategicamente para as pessoas, percebendo seu grande
potencial dentro das organizag¢des ao afirmar que:

Atualmente, os individuos sdo percebidos como seres humanos, dotados de
personalidade propria e conhecimentos variados, como ativadores inteligentes
dos recursos organizacionais, como elementos impulsionadores que dotam a
organiza¢do de inteligéncia, talento e aprendizado, para a sua constante
renovacdo e adaptagdo ao contexto, e como parceiros dela, capazes de
conduzi-la a exceléncia e ao sucesso (Dante, 2008, p. 38).

A area de gestdo de pessoas nao deve ter um papel simplesmente passivo e/ou reativo
dentro da organizagdo. Ao invés disso, deve estar estratégica e ativamente integrada e
interligada a todo o negocio de forma que possa ajudar a organiza¢ao se tornar competitiva
frente ao mercado. Morassutti (2012) elucida que a 4area de gestdo de pessoas — “RH
Estratégico” nas palavras dele —, ndo deve ser de gabinete, mas deve estar inserida na vida da
organizagao:

E preciso entender como a empresa ganha dinheiro e no que é possivel ajudar.
Gerenciar adequadamente os ativos tangiveis e intangiveis. Concentrar-se em
acdes que construam um ambiente saudavel, que estimule e libere o potencial
das pessoas. Atuar de forma decisiva nas principais questdes ¢ mudangas
estratégicas da organizacdo. Olhar o todo e perceber que todas as partes estdo
interligadas. Manter a mente aberta, antecipando-se ao mundo futuro. Em
resumo, estar no banco da frente. Como um copiloto eficiente ¢ altamente
confiavel, que desempenha um papel extremamente importante. Tanto na

gestdo de pessoas quanto na estratégia dos negdcios (Morassutti, 2012, p.
138).

Seguindo o processo mais comum, as estratégias elaboradas para as organizagdes
normalmente sdo: a) no que diz respeito ao crescimento da organizagao, as estratégias envolvem
acoes que visam aumento dos lucros e expansao do negdcio; b) com relagdo a competitividade,
as estratégias sdo direcionadas para agdes voltadas para marketing externo e
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melhorias/inovagdes do produto/servico comercializado; e c) para a sustentabilidade do
negdcio, quase sempre nao se tem estratégias definidas ou acredita-se que possam ser
aproveitadas as a¢Oes definidas para a empresa crescer e ser competitiva.

Essas estratégias se enquadram dentro do que se espera e sdo necessarias para uma
organizagao, porém, estao limitadas; um dos motivos € por nao incluirem a area de gestao de
pessoas. Incluem area financeira, 4rea de marketing e rea operacional, mas ndo a area de gestao
de pessoas. Aparentemente, as pessoas continuam sendo tratadas como recursos para a
organizacdo chegar onde foi planejado. E de certa forma, a pesquisa realizada mostra uma
inclinagao para isso. ’ ’

GRAFICO 1: Areas de foco estratégico

m Crescimento
m Crescimento e Sustentabilidade do Negdcio
m Sustentabildade do Negdcio

Competitividade e Crescimento

B As trés dreas no foco

m Competitividade e Sustentabilidade

Fonte: Pesquisa de campo 2017

Com base nos dados, verificou-se que dois grupos de empresas se destacaram pelas
areas comuns do foco estratégico: Grupo I — composto por cinco empresas com foco estratégico
somente no crescimento; e Grupo I — composto por outras cinco empresas com foco estratégico
no crescimento e sustentabilidade do negoécio/empresa. Nas outras oito empresas o foco
estratégico ficou distribuido de forma diversificada, conforme apresentado no Grafico 1.

Nas empresas do Grupo I (com foco apenas no crescimento), identificou-se que o
direcionamento estratégico comum as cinco empresas foi expansdo comercial. Outros
direcionamentos comuns a pelo menos quatro empresas do Grupo I foram: inovagao de
produtos e redu¢do de custos. A Tabela 1 mostra para onde as empresas desse grupo, cujo foco
estd unicamente no crescimento, direcionam suas estratégias, sendo possivel perceber o pouco
direcionamento estratégico para questdes relacionadas com a gestao de pessoas.
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TABELA 1: Subareas de foco das Empresas do Grupo I

Empresas com foco no Crescimento
B C G
X X X X

Direcionamento estratégico

Expansdo comercial

Aumento do quadro de colaboradores

S

Fortalecimento da marca

Melhoraria do clima organizacional X X X

Crescimento financeiro X X X

Diminui¢do do quadro de colaboradores

Inovagdo de produtos X X X X

Desenvolvimento de pessoas/equipes

Mudanga/alinhamento da cultura organizacional

Reestruturagdo fisica X X

Remanejamento de colaboradores e fungdes

Desenvolvimento de programas de endomarketing

Redugdo de custos X X X X

Treinamento/formagdo de lideranga

Aprimoramento tecnologico X X X

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Lencioni (2012, p. 8) ressalta que ter o foco somente em estratégia, marketing, financas
e tecnologia, ou seja, areas que envolvem o que ele chama de “qualidade de uma empresa ser
inteligente”, ndo € suficiente para que uma empresa venha a adquirir uma vantagem competitiva
significativa e sustentavel ao longo de um periodo ou fase da empresa. E necessério que o foco
também seja direcionado para areas que tornam a organizagao mais saudavel, o que certamente
envolve a area de gestdo de pessoas.

No caso do Grupo II (empresas com foco no crescimento e sustentabilidade), trés
direcionamentos estratégicos foram comuns a cinco empresas, sendo eles: expansao comercial,
melhoria do clima organizacional e treinamento/forma¢do de lideranga; outros trés foram
comuns a, pelo menos, quatro empresas: inovacdo de produtos, desenvolvimento de
pessoas/equipes e reducdo de custos. Nesse caso, ja € possivel perceber que os direcionamentos
estratégicos dessas empresas do Grupo II estdo mais relacionados com a area de gestdo de
pessoas, conforme apresentado na Tabela 2.
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TABELA 2: Subéreas de foco das Empresas do Grupo 11
Direcionamento estratégico Empresas com foco no Crescimento e Sustentabilidade

E L M N Q

Expansdo comercial X X X X X

Aumento do quadro de colaboradores X X

Fortalecimento da marca X

Melhoraria do clima organizacional X X X X X

Crescimento financeiro X

Diminui¢ao do quadro de colaboradores

Inovagdo de produtos X X X X

Desenvolvimento de pessoas/equipes X X

Mudanga/alinhamento da cultura organizacional X X X

Reestruturagdo fisica X

Remanejamento de colaboradores e fungoes X X

Desenvolvimento de programas de endomarketing X X

Redugdo de custos X X

Treinamento/formagao de lideranga X X X X X

Aprimoramento tecnologico X

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Em teoria, a tabela anterior mostra um quadro animador no que se refere a gestdo de
pessoas. Mesmo assim, ainda nao se pode afirmar que, na préatica, a area de gestdo de pessoas
participou da elaboragdao das estratégias, apesar de ser claramente perceptivel que ela esta
envolvida nas estratégias daquelas empresas, mesmo que seja somente no desenrolar do
processo. Sabe-se que nio sdo raros os casos — conforme identificado na empresa A — onde o
presidente ou a alta diretoria da empresa continuam a estabelecer sozinhos as estratégias
corporativas, vindo depois disso o comunicado aos departamentos da empresa para que tomem
ciéncia das estratégias e procedam com as a¢des necessarias. Isso coaduna, de certa forma, com
a afirmacao de Knapik (2011) quando a autora aborda que ainda ¢ possivel encontrar muitas
organizagdes com visdo mecanicista, onde “s6 a diretoria e a alta geréncia devem conhecer as
estratégia e metas da empresa” (Knapik, 2011, p. 39).

Dentre esses departamentos esta o de Gestdao de Pessoas, ou de Recursos Humanos, que
entra no processo para executar o que foi planejado, tentando encontrar maneiras de engajar e
motivar os funcionarios na busca por alcangarem os objetivos ja estabelecidos. Costa (2013, p.
16) alerta que quando o RH simplesmente recebe da diretoria as diretrizes estratégicas para
implementar planos de acdo, ele estd agindo somente no nivel tatico e isso deixa de lado agdes
mais estratégicas que a area de gestdo de pessoas poderia desempenhar.

De mono geral, parece que o tema da gestdo de pessoas tem ficado tdo longe das
estratégias que até em um livro que trata de estratégias corporativas como “A Estratégia
Segundo Drucker” de Swaim (2011), praticamente nada ¢ falado a respeito do assunto nem sua
relacdo com as estratégias corporativas.

Lencioni (2012), em seu livro voltado para a saude organizacional — uma das areas sob
a responsabilidade também da Gestdo de Pessoas —, afirma que a satde organizacional oferece
contexto para a estratégia, entre outras coisas. Diz ainda que a satde organizacional ¢ o
principal fator que pode determinar o sucesso de uma organizagdo, sendo colocado em posi¢ao
superior ao talento, inteligéncia e inovagdo. Essa afirmacao ndo ¢ apenas tedrica ou baseada em
pesquisas teodricas, mas faz parte de um corpo de experiéncias vivenciadas por ele, como ele
mesmo relata:
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Apbs duas décadas trabalhando com CEOs e suas equipes de altos executivos,
fiquei absolutamente convencido de que a diferenga fundamental entre as
empresas bem-sucedidas e as que sdo mediocres ou fracassadas tem pouco ou
nada a ver com o que elas sabem ou com a sua inteligéncia, mas tem tudo a
ver com o quao saudaveis elas sdao (Lencioni, 2012, p. 9).

Morassuti (2012) comenta que o engajamento dos colaboradores nao ¢ algo facil de se
conquistar € nem acontece de uma hora para outra; mas pode ser construido no decorrer dos
dias na organizagdo através de uma relacao consistente de respeito e confianga com as pessoas.
Knapik (2011, p. 148) afirma que “colaboradores entusiasmados para atingir metas, encarar
desafios e atender as necessidades dos clientes e fornecedores internos e externos fazem a
diferenga e representam uma vantagem competitiva no mundo dos negdcios”.

Modelos de gestao mais modernos afirmam que as organizagdes ndo devem mais tratar
as pessoas como engrenagens de uma maquina maior, sendo necessario tratar as pessoas como
pessoas. Quando Swaim (2011, p. 153) fala sobre mudancga organizacional, ele usa uma frase
do préprio Peter Drucker que diz: “As organizagdes que mais vao sofrer sdo aquelas que t€m a
ilusdo de que amanha serd igual a ontem”, e pode-se dizer o mesmo em relagdo a area de gestao
de pessoas. Costa (2013), afirma ainda que:

Falhar na gestdo da cultura organizacional, desprezar o comportamento das
pessoas no trabalho, ignorar o valor da diversidade e dos conflitos de geracdes,
deixar de gerir o conhecimento ¢ a aprendizagem na organizagdo, ndo
equilibrar recursos financeiros, sociais, ¢ ambientais de forma sustentavel
podem significar a morte de organizacdes centenarias (Costa, 2013, p. 10-11).

Quando a 4rea de gestdo de pessoas juntamente com outras areas estratégicas da
organizacdo criam o caminho e caminham juntas por ele, isso revela que a organizagdo esta de
fato modernizada em sua amplitude e pensando em obter maior competitividade frente a
concorréncia, crescer de forma sauddvel e ndo unilateral, e buscando ter um negdcio/empresa
sustentavel no presente e no futuro.

2.2. Do RH tradicional a Gestdo Estratégica de Pessoas

Para alguns pode parecer que a mudanga da nomenclatura seja apenas algo da pds-
modernidade e que tanto faz usar a nomenclatura RH, Administragdo de RH ou Gestdo de
Pessoas para definir a area que cuida das pessoas em uma empresa. De fato, para empresas que
tém um entendimento claro e adequado do que ¢ ¢ de como deve funcionar € se comportar a
area de RH, a mudanga de termo pode ser desnecessaria, como no caso da Volvo do Brasil onde
se usa RH estratégico (Morassutti, 2012). Entretanto, para muitas empresas, o RH ainda ¢
apenas um departamento operacional responsavel por cuidar dos recursos humanos da empresa.
Gil (2012) ressalta que ao usar o termo recursos humanos, entende-se que a percep¢do das
pessoas que trabalham numa organizagao ¢ apenas como mais um recurso, ao lado de recursos
materiais e financeiros.

Entdo, a primeira mudanga a ser feita ¢ no conceito que muitas empresas ainda tém a
respeito da area de Recursos Humanos; depois devem ser feitas algumas mudangas na propria
area. A area tradicional deve ser transformada em uma area de RH Estratégico ou area de Gestao
Estratégica de Pessoas — essa ultima denominagdo parece mais adequada aos novos tempos.
Nao deve mais ser apenas uma area operacional que cuida de papeladas, contratagdes,
demissoes e controle do ponto dos trabalhadores. Deve se tornar uma area que se envolve
estrategicamente nos diversos processos que ocorrem ha organizacao: elaboracdo e criagdo das
estratégias corporativas; recrutamento, selecao e contratagdo de pessoal; delineagcdo de cargos
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e remunera¢do; planejamento de carreira e aposentadoria; treinamento e desenvolvimento de
pessoas; formagdo e desenvolvimento de lideranca e sucessores; avaliacdo de desempenho;
cuidado com o clima e a satide organizacional; entre outros. Deve ser menos operacional e mais
estratégica; deixar a visdo reducionista de atividades triviais alcancando uma visdo mais
holistica e aprofundada da organizacao.

Alguns autores confirmam a necessidade dessa mudanga e citam alguns beneficios.

“A area de Gestdo de Pessoas detém muitos dos elementos requeridos para que a
organizacdo seja competitiva, ja que ela permite controlar custos, melhorar os niveis de
qualidade e criar distintas capacidades” (Gil, 2012. p. 40).

“Somente quando o RH estd envolvido nos negdcios e nas questdes maiores da
organizacdo ¢ que tem condigdes de criar politicas e praticas que realmente atendam as
necessidades de todos os publicos. E ai podera, de fato, cumprir o seu papel” (Morassutti, 2012.
p 134).

“O RH estratégico contempla uma gestao que privilegia a mudanga dos resultados finais
da empresa, e por consequéncia, da qualidade dos talentos que dela fazem parte” (Marras, 1999
apud Costa, 2013. p. 68).

“A gestdo de pessoas deve assumir seu papel estratégico nas empresas...” (Knapik, 2011.
p- 193).

“Para que a area de RH possa adicionar valor a organizagao, servir aos seus objetivos e
criar vantagens competitivas, ela precisa desempenhar papéis cada vez mais multiplos e
complexos” (Chiavenato, 2010. p. 46).

“A Gestdo de Pessoas deverd desenvolver uma visdo que relina competéncias
emocionais e visdo integrada da atuacdo da organizagdo, que estabeleca a comunhdo de
interesses entre pessoas € organizacao” (Menezes Junior, 2013. p. 51).

“O RH nao tem outra saida: tem que ser estratégico e estar presente no negdocio. Quanto
a isso ndo ha dividas. Mas ao mesmo tempo, ndo pode deixar de lado sua esséncia. Nao pode
esquecer jamais que a sua missdo maior ¢ cuidar dos recursos humanos, ou seja, de todas as
questdes relacionadas ao lado humano da organizagao” (Morassutti, 2012. p 136).

“As organizacdes que se posicionam de forma a inovar sua percep¢do de gerir pessoas
tém juntado, em seu escopo geral, qualidade, desenvolvimento, lucratividade e vantagem
perante outras organizagdes concorrentes” (Menezes Junior, 2013. p. 54).

“De acordo com Marras (2010), enquanto a gestdo estratégica de pessoas interage e
responde por resultados diversos, agregando valor com atitudes inovadoras no ambiente
corporativo, o RH tradicional ¢ um simples prestador de servigos, e, portanto, gerador de custos
a organizacao” (Costa, S. N., 2013. p. 64).

As organiza¢des modernizaram suas estruturas fisicas e tecnologicas, modernizaram
suas tecnologias de producdo, modernizaram sua maneira de conquistar clientes e de fazer
negocios, e até modernizaram alguns termos usuais e a propria maneira de falar. Porém, muitas
delas ndo modernizaram sua maneira de lidar com as pessoas.

Tornar a area de gestdo de pessoas ou o RH em uma darea estratégica nao favorece

somente as pessoas da organiza¢do enquanto colaboradores, mas fodos os parceiros. Chiavenato
(2010) afirma que:

O planejamento estratégico de gestdo de pessoas refere-se a maneira como a
fungdo de gestdo de pessoas pode contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais e, simultaneamente, favorecer e incentivar o alcance dos
objetivos individuais dos funciondrios. Trata-se de alinhar talentos e
competéncias com as necessidades organizacionais (Chiavenato, 2010, p. 77).
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A gestdo estratégica de pessoas pode se tornar um grande diferencial para qualquer
empresa, pois ela influencia diretamente na vida da organizagdo e das pessoas que 14 atuam.
Menezes Junior (2013, p. 54) afirma que “um ambiente organizacional permeado de agdes que
enaltecem o aprendizado entre pessoas, a transparéncia de ideias e objetivos, a humanidade e o
respeito mutuo, tende a ser um ambiente fértil para o sucesso e o crescimento”. Pessoas
satisfeitas e motivadas, que obtém da empresa o devido respeito e reconhecimento, levardo para
suas vidas particulares muito mais que o nome da empresa.

E comum ver algumas organiza¢des se referindo a sua area de RH, que ainda ¢
tradicional, como sendo um RH estratégico ou uma area de Gestdo de Pessoas. Esses casos
acontecem por ndo se ter um parametro para avaliar se o setor esta na posi¢ao que deveria estar
e se estd desempenhando, de fato, a funcdo que uma area estratégica deveria desempenhar.

Costa (2013) comenta sobre uma maneira pela qual a organizagdo pode avaliar se
realmente a area responsavel pelas pessoas € uma area estratégica:

E facil perceber se uma empresa realmente considera Recursos Humanos
(RH) como uma area estratégica. Basta observar qual a posicdo do gestor de
RH. Se o gestor de RH ocupa uma posi¢@o superior na tomada de decisoes,
pelo menos no mesmo nivel hierarquico que a area financeira, a area de
marketing e a area de operagdes, a empresa considera que a gestdo de pessoas
¢ estratégica. E comum encontrar empresas que dizem que “as pessoas sio
nosso ativo mais importante” e que o gestor de RH ocupa cargo gerencial
(Gerente de RH), enquanto a empresa tem um Diretor de Comunicagdes, um
Diretor de Operacdes e um Diretor Financeiro. Quando o RH ¢ estratégico, ¢
comum encontrar pessoas ocupando o cargo de Diretor de RH, vice-presidente
de RH, Chief People Officer (CPO), dentre outras, e essa pessoa toma decisdes
estratégicas com o restante da diretoria (Costa, 2013, p.16).

Nos dias atuais € necessario que a alta diretoria das organiza¢des olhe para exemplos
como da Volvo do Brasil e outros pelo mundo a fora, e tome iniciativas consistentes,
promovendo as mudangas necessarias nas corporacdes para transformar seu departamento de
RH tradicional em um departamento estratégico de gestdo de pessoas, seguindo a tendéncia
mencionada por Knapik (2011) quando diz:

Hoje, com o advento da globalizacao, a tendéncia ¢ elevar o gerenciamento
de pessoas a uma dimensdo mais estratégica, tendo-se uma visdo mais
sofisticada de administrar em parceria com as pessoas. Os colaboradores sdo
estimulados a assumir com a direcdo a responsabilidade de levar a empresa a
atingir seus resultados (Knapik, 2011, p. 51).

Entretanto, isso deve ocorrer ndo sé por ser uma tendéncia em fungdo da globalizagao,
mas sim pela vontade de tornar a corporagdo cada vez mais competitiva, fazendo com que ela
cresca além do faturamento, e para que se tenha um negocio sustentavel para os proximos anos
e décadas.

Fazer as mudangas necessarias no RH tradicional ¢ um grande desafio para qualquer
organizacdo, mas esse ¢ um caminho que pode ser trilhado nesses novos tempos. Todas as
mudangas, que agora ocorrem com mais frequéncia do que nunca, exigem uma area de gestao
de pessoas estratégica, inovadora e flexivel que colabore com mais do que executar tarefas
operacionais, ajudando as organizagdes a crescerem de forma saudavel sendo mais competitivas
e tornando-se sustentdveis. Ainda que poucos gostem de mudancas, ela pode ser necessaria e,
em alguns casos, poderd ser a Unica maneira de levar uma organiza¢do a um patamar mais
elevado, competitivo e sustentavel.
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2.3 Incluindo a gestdo de pessoas nas estratégias organizacionais

A proxima mudanca estd relacionada a necessidade de incluir essa area de gestdo de
pessoas nas estratégias da organizagdo, ndo apenas para a execugdo de trabalho operacional de
maneira estratégica, mas desde a elaboracdo e criacdo das proprias estratégias. Essa também
nao ¢ uma mudanga simples, pois para alguns diretores pode dar a ideia que se esta perdendo
poder. Na verdade, compartilhar a elaboracdo das estratégias corporativas com essa area que
estard diretamente relacionada aqueles que poderdo fazer a coisa toda funcionar, ¢ como se
estivesse ampliando o poder. Costa (2013) diz que:

A gestdo de pessoas deve passar do nivel tatico, cumprindo ordens oriundas
da estratégia organizacional, e comecar a trabalhar em colaborac¢do na criagdo
da estratégia. A estratégia da gestdo de pessoas deve influenciar e ser
influenciada pela estratégia organizacional, e ndo subordinada a ela (Costa,
2013, p. 11).

Incluir a gestdo de pessoas na elaboracdo das estratégias corporativas nio ¢ dizer ao
gestor responsavel o que ele deve fazer com os recursos humanos disponiveis para alcangar o
que foi planejado. Organizagdes que fizerem mais do que isso, descobrirdo que estdo de posse
de uma ferramenta poderosa para o alcance de seus objetivos. Como disse Morassutti (2012, p.
135) “as empresas estdo sentindo cada vez mais que ter um RH forte e participativo traz
resultados para o negocio”.

Knapik (2011, p. 53) afirma que “as pessoas podem potencializar os pontos fortes de
uma empresa ou reforgar as fragilidades, dependendo de como sao consideradas e gerenciadas”.
Se as pessoas podem potencializar os pontos fortes da empresa, entdo podemos dizer que ¢é
extremamente importante incluir a gestdo de pessoas, ou os responsdveis por essa area, na
elaboracdo das estratégias corporativas. Quando isso ¢ feito, a mensagem que ¢ transmitida para
as pessoas da organizacdo ¢ que elas sdo importantes, tdo importantes que pensam nelas desde
o momento da elaboragdo das estratégias corporativas. O contrario disso ¢ o mesmo que
continuar a transmitir a ideia ultrapassada de que as pessoas sdo apenas recursos. Chiavenato
(2012) traz luz ao que tanto se fala, mas pouco se pratica, quando escreve:

Tratar as pessoas como recursos organizacionais ¢ um desperdicio de talentos
e de massa encefalica produtiva. Assim, hoje se fala em Gestao de Pessoas e
ndo mais em recursos humanos, exatamente para proporcionar essa nova visao
das pessoas — ndo mais como meros funcionarios remunerados em fungdo do
tempo disponibilizado para a organizagdo — mas como parceiros e
colaboradores do negdcio da empresa (Chiavenato, 2012, p. 34).

Passa por ai o caminho do sucesso das organizagdes. Infelizmente, essa ndo ¢ a visdo de
todas as empresas, pois ainda que se ouga diretores falando que as pessoas sdo o ativo mais
importante, a pratica tem se mostrado diferente. O que tratamos nesse estudo pode revelar isso.
Por exemplo: poucas empresas incluem agdes voltadas ao treinamento e desenvolvimento dos
colaboradores para que eles também crescam junto com elas; poucas incluem o
desenvolvimento de liderangas e de novas competéncias para torna-las mais competitivas; e
poucas pensam no cuidado do capital humano e intelectual, tdo necessario para a continuidade
e sustentabilidade do negdcio.

Por outro lado, temos uma experiéncia motivadora em solo brasileiro com a Volvo do
Brasil. Morassutti (2012) deixa claro que foram as pessoas que a fizeram a empresa se tornar
uma empresa de exceléncia ou, como eles dizem, uma empresa de classe mundial. Se referindo
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as pessoas ele disse: “Tornaram-se nosso maior diferencial competitivo ao longo dos anos,
colocando-nos em posi¢do de destaque no mundo corporativo” (Morassutti, 2012).

Isso ndo foi obra do acaso, mas sim fruto do que Morassutti chamou de RH Estratégico,
que faz bem mais que apenas executar as tarefas operacionais, pois esta “inserido nos negdcios
e na gestdo da empresa. Com credibilidade e efetiva capacidade de agregar valor. Capaz de
prover solugdes que conciliem os anseios dos funcionarios e os interesses da organizagdo e dos
demais publicos. Com visdo de longo prazo...” (Morassutti, 2012, p. 133-134). Assim como na
Volvo do Brasil, para que a gestdo de pessoas esteja inserida nas estratégias de crescimento,
competitividade e sustentabilidade, as empresas precisam entender o quao importante isso € e
proceder com as mudancas e ajustes necessarios.

Um novo modelo de gestdo vem sendo experimentado por algumas organizac¢des, onde
“os profissionais de recursos humanos estdo revendo seus conceitos, galgando novos espagos e
participando da elaboragdo de planejamentos estratégicos, pois os talentos das pessoas estdo
sendo considerados como um diferencial estratégico e competitivo” (Knapik, 2011, p. 49).

A mudanga nao ¢ tdo facil, mas de fato € o que podera manter as empresas no mercado
amanha. Como afirma Lencioni (2012):

A transformacd@o de uma empresa desajustada em outra saudavel, além de criar
uma enorme vantagem competitiva, provocard uma diferenca real na vida das
pessoas que 14 trabalham. E para os lideres que encabecarem tais esforcos esse
sera um dos empreendimentos mais significativos e gratificantes que ja
realizaram (Lencioni, 2012, p. 14).

Organizagdes que pensem na sustentabilidade de seus negocios e no quando podem se
tornar competitivas, deveriam considerar esse assunto, pois incluir a gestdo de pessoas nas
estratégias organizacionais desde quando elas sdo elaboradas, permitindo que os envolvidos na
area de gestdo de pessoas participem ativamente a partir do processo de definigdo das
estratégias de crescimento, competitividade e sustentabilidade da empresa, podera facilitar o
caminho a ser percorrido durante a execucdo das estratégias e proporcionar um maior
comprometimento e engajamento de todos na busca por alcangar os resultados desejados.

3. METODOLOGIA

A construcao do presente estudo se deu através de duas pesquisas: uma pesquisa
bibliografica com o fim de descobrir a importancia do assunto e a relagdo entre a area de gestao
de pessoas e estratégias corporativas, buscando-se referencial tedrico em livros relacionados e
ouros materiais; € uma pesquisa de campo que foi realizada com administradores e/ou gestores
de RH de 18 empresas de maior porte em cada ramo de atividade, instaladas da cidade de Pato
Branco/PR e na Regido Sudoeste do Parana.

Na pesquisa de campo realizada, os administradores de empresa e gestores de RH,
escolhidos por conveniéncia, responderam um questiondrio on-line elaborado com o objetivo
de analisar o foco estratégico da empresa e seus direcionamentos estratégicos e qual a relagdo
destes com a gestdo de pessoas. Para tanto, os respondentes deveriam informar, entre outras
coisas, uma ou mais areas de foco estratégico principal da empresa e depois selecionar um ou
varios direcionamentos estratégicos que estivesse(m) diretamente relacionado(s) com o foco
principal; esses eram os pontos chave da pesquisa.

Todas as empresas escolhidas eram empresas locais e das proximidades, e de porte
consideravel no ramo em que atuam. A Tabela 3 mostra as dezoito empresas com o ramo de
atuacdo e a quantidade média de colaboradores.
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Empresa Ramo de Atuacio Qtd. Colaboradores
A Software de 101 a 250
B Comércio de combustiveis de 1a100
C Jornalismo/Informacgao de 1a100
D Com. som e acessOrios de 1a100
E Cooperativa de 101 a 250
F Prod. quim. para higienizacéo de 1a100
G Hotelaria de 1a100
H Auto Center de 1a 100
I Varejista - venda ferramentas de 1a100
J Com. de autopecas de 251 a 500
K Instituicdo financeira acima de 1000
L Varejista - supermercado de 101 a 250
M Instituigdo financeira de 101 a 250
N Agricola de 1a100
6] Software de 251 a 500
P Hospitalar de 251 a 500

Fonte: Pesquisa de campo 2017

O questionario utilizado na pesquisa continha dez questdes fechadas sendo as primeiras
sobre o ramo de atividade da empresa e quantidade de colaboradores, seguidas por questoes
referentes ao foco estratégico principal e, entdo, as questdes relacionadas ao direcionamento
estratégico, na qual uma delas possuia as quinze op¢des relacionadas nas Tabelas 1 ¢ 2. O
questiondrio foi construido com a intencao de identificar se os direcionamentos estratégicos da
empresa estariam relacionados com a gestdo de pessoas e se isso estaria em concordancia com
o foco estratégico principal. Assim, basicamente, a dimensao tratada pelo questiondrio versava
sobre a participagdo da gestao de pessoas nas estratégias das empresas.

Para que as pessoas escolhidas pudessem responder o questionario, apds ser feito um
contato telefonico, o mesmo foi enviado por e-mail. Os dados foram analisados de forma
qualitativa tendo, a priori, o objetivo de descobrir se direcionamentos estratégicos como
desenvolvimento de pessoas e equipes, melhoria no clima organizacional e formagdo de
lideranga — temas que estao diretamente relacionados a gestao de pessoas —, estariam integrados
no foco estratégico de crescimento, competitividade e/ou sustentabilidade das empresas. A
analise também pretendia contemplar o cruzamento das informacgdes obtidas para identificar
similaridades entre as empresas que formassem grupos especificos, como por exemplo aquelas
com o mesmo foco estratégico principal.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Com base nesse estudo, pode-se concluir que: a) a drea de gestao de pessoas deve ocupar
um lugar de maior relevancia e mais estratégico nas organizagoes; € b) essa area deve se tornar
uma area cada vez mais estratégica e se integrar as estratégias corporativas desde sua
elaboragdo. Dante (2008, p. 68) falando sobre a importancia dessa interrelacdo diz que “se
atrelada a area estratégica, a area de RH se torna uma multiplicadora de relagdes saudaveis, do
conhecimento, do comprometimento e do desempenho organizacional”.

Uma organizagdo que deseja se destacar e se manter no mercado, precisa dar liberdade
para sua area de gestdo de pessoas fazer a gestdo com as pessoas e trabalhar estrategicamente
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para engajar todos no processo, mostrando que todos sdo responsaveis € obterao beneficios com
o alcance dos objetivos estabelecidos nas estratégias da organizacao.
Chiavenato (2010) fala da adogao de novos modelos de gestdo de pessoas para que a

organizac¢ao obtenha o sucesso desejado:
Modernamente, as organizagdes estdo deixando de lado aspectos apenas
quantitativos para focar e enfatizar aspectos qualitativos e intangiveis do
capital humano necessario para conduzir a organizagdo ao sucesso em sua
estratégia organizacional. Isso significa a ado¢do de modelos de gestdo de
pessoas integrados e estrategicamente orientados (Chiavenato, 2010, p. 92).

Transformar a gestao de pessoas numa area estratégica e inclui-la no processo de criagao
das estratégias corporativas, pode se tornar em um grande diferencial para o sucesso da
organizagdo. E possivel concluir isso pelo seguinte: a area de Gestdo de Pessoas conhece e lida
diretamente com as pessoas € tudo o que as envolve nas organizagdes; as pessoas sao 0s ativos
intangiveis que podem levar a organizagdo a ser bem sucedida no alcance dos objetivos
estabelecidos nas estratégias; o capital intelectual das organiza¢des tem poder quase ilimitado.
Assim, dar vez e voz a area de gestao de pessoas desde o processo de elaboracao das estratégias
até, e durante, a execucao delas, criard uma sinergia entre as pessoas na busca dos objetivos e
aproximara os interesses organizacionais e pessoais, o que ¢ favoravel para qualquer
organizacao.

Em uma de suas entrevistas no programa Management TV, Jack Welch, o reconhecido
CEO do século XX, demonstra a importancia que ele mesmo dava a area de gestdo de pessoas
e as proprias pessoas. Entre outras coisas ele disse que a “gestdo de pessoas era a chave do
futuro da companhia”. Quando fala sobre o sistema de avaliagdo que criou, ele conta que
passava um dia em cada empresa, junto com o gestor de RH conversando com as pessoas. Ele
disse:

Eu queria passar tempo com cada pessoa. Sacudi-los e ver de que eram feitos.
Queria falar de seus problemas, ver como os administravam. Interessava-me
mais como reagiam as coisas que em suas apresentagdes. E muito interessante
quando pensa na questio pessoal. E a chave do negocio. Se colocar a equipe
certa para trabalhar, ganha o jogo. (...) Precisa ter uma equipe enérgica,
apaixonada, que saiba aonde ir, por que ir, o que ha para eles. Pense: aonde

vai, como chegar af e 0 que ha para eles.
(<https://www.youtube.com/watch?v=INnK pffP8§CU> acessado em
15/06/2018).

A area de gestdo de pessoas precisa estar envolvida diretamente com as estratégias da
organizacdo. E ndo somente os gestores da area, mas também, na medida do possivel, outros
colaboradores que tenham competéncias especificas € que possam contribuir. Dessa forma, com
mais pessoas comprometidas com as estratégias da organizacdo, possivelmente ter-se-4 mais
pessoas responsaveis e comprometidas também no alcance dos objetivos estabelecidos pelas
estratégias. Identifica-se uma abordagem interessante em Albuquerque (2002, p. 42) ao dizer
que “a participacdo mais ampla de colaboradores de diferentes niveis da organiza¢do na
formulacgdo estratégica ¢ adotada também como forma de tornar esse processo mais interativo
e continuo, estimulando a comunicacao, o aprendizado € o comprometimento”.

Dante (2008) ao mencionar sobre a inter-relacao entre a area de gestao de pessoas ¢ a
area estratégica do Grupo Gerdau diz que “a Gestdo Estratégica de Pessoas esta fortemente
relacionada a Estratégia da organizagdo. Essas se influenciam mutuamente, em varias
dimensdes” (Dante, 2008, p. 82). Certamente que para se chegar a esse ponto serao necessarias
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algumas mudangas na organizagdo, iniciando pela alta diretoria que precisara rever seus
conceitos e maneiras de lidar com a &rea de gestao de pessoas.

A Tabela 4 mostra a relacdo completa das empresas pesquisadas separadas por foco(s)
estratégico(s) principal(is) juntamente com os direcionamentos estratégicos, de acordo as
respostas obtidas na pesquisa.

Analisando as respostas individualmente foi possivel perceber também algumas
curiosidades: a Empresa I disse ter o foco somente na sustentabilidade, mas somente
fortalecimento da marca e melhoria do clima organizacional fazem parte das estratégias da
empresa; a Empresa A disse ter o foco somente no crescimento, mas nenhuma subarea
envolvida com a gestdo de pessoas faz parte das suas estratégias; a subarea onde a maior parte
das empresas tem foco € a melhoria do clima organizacional — quatorze das dezoito empresas;
das quatro empresas que nao tém foco no crescimento, todas t€ém foco na sustentabilidade. Esses
resultados e curiosidades apresentam possibilidades de mudangas que tendem a favorecer a
organizacdo a medida que area de gestdo de pessoas se tornar mais estratégica e tiver a
ingeréncia necessaria para atuar estrategicamente dentro das empresas.

TABELA 4: Empresas participantes da pesquisa de campo 2017

BY
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Ele|z|g|5|S5|e|¢|E|z|g|2|8|6|8|F|¢2|z
S 5 @ o] a |2 £ 5| o £l o £ o | o o = ©
A software 1013250 X X X X X X X
B combustiveis 14100 X X X X X X
© jornali 14100 X X X X X
G hotelaria 13100 X X X X X X
R saude 12100 X X X X X X X X
E cooperativa 101 a 250 X X X X X X X X X X X
L supermercado 101 a 250 X X X X X X X X X X X
M financeiro 101 3 250 X X X X X X X
N agricola 12100 X X X X X X X X X X X X
Q alimenticio acima de 1000 X X X X X X X X X X X X X
| vendas ferramentas 13100 X X X
J com. autopecas 2513500 X X X X X X
P hospitalar 251 a 500 X X X X X X X X
(] software 2513500 X X X X X X X X X X
F prod. quim. higieniz. 13100 X X X X X X X
D autocenter 13100 X X X X X X X X X X

Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Através de uma andlise conjunta, somente com base no foco estratégico principal das
empresas, verificou-se que na maioria das empresas o foco estratégico estd no crescimento,
como mostrado no Gréfico 2. Isso ndo ¢ de todo prejudicial para a organizagao, mas pode limitar
seu alcance e comprometer a sustentabilidade do negdcio, principalmente se o crescimento ao
qual se busca, estiver direcionado apenas para questdes financeiras visando somente objetivos
unilaterais da organizagao.
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GRAFICO 2: Foco estratégico
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Fonte: Pesquisa de campo (2017)

Uma analogia simples pode ser feita para aclarar esse estudo, pois estabelecer
estratégias corporativas sem contar com a colaboragao ativa da area de gestao de pessoas e sem
incluir as pessoas que estao na organizagdo chega parecer algo incoerente. Seria como um pai
de familia decidir sozinho para onde toda a familia vai viajar e o que fardo nas férias, sem
consultar ou levar em consideragdo caracteristicas, gostos, dificuldades e anseios dos outros
membros da familia, e ainda esperar que as férias sejam agradaveis para todos. Isso até podera
acontecer, mas em rarissimos casos.

5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Com a conclusao desse artigo, identificou-se que, em se tratando de competitividade,
crescimento e sustentabilidade do negdcio, nada ¢ tdo vital para uma organizagdo como uma
gestdo de pessoas estratégica, bem estruturada, organizada ¢ adequada. Para isso se tornar
possivel, além de um estudo direcionado para os novos modelos de gestdo, as organizacdes
devem fazer algumas mudancas na drea de gestdo de pessoas que nelas atuam. A mudanga
principal deve ser incentivar e impulsionar a area de gestdo de pessoas para que ela se torne
uma area estratégica passando a ocupar um lugar importante nas organizagdes assim como as
areas de marketing e finangas, por exemplo.

A pesquisa realizada mostrou dados importantes, e uma ateng¢ao precisa ser dada ao fato
da maioria das empresas ramificarem seu foco direcionando-o para uma ou duas macro areas.
Na verdade, as trés deveriam ser pensadas em conjunto, pois para uma empresa crescet, ela
deve ser e continuar sendo competitiva; para ela ser e continuar sendo competitiva, deve ter um
negodcio sustentavel; e para ela ser sustentavel, ela deve crescer de forma ordenada, estruturada
e equilibrada.

Em todos os casos, a gestdo de pessoas tem um papel fundamental. A premissa € que as
pessoas devem ser tratadas como pessoas e por pessoas preparadas para fazer mais do que um
trabalho operacional direcionado, mais do que seguir um roteiro programatico de atividades e
tratamentos, e mais do que buscar interesses apenas das pessoas ou apenas da organizagao.

No que se refere a area de gestdo de pessoas, as empresas devem se preocupar com mais
do que preencher vagas e ter pessoas operacionalizando processos. A gestdo estratégica de
pessoas pode fornecer um verdadeiro diferencial competitivo para toda organizagdo, mas
tornara isso realidade com mais facilidade quando estiver integrada as estratégias
organizacionais, desde o inicio de sua elaboracao. Talvez isso se torne mais facil com o modelo
emergente para a area de gestdo de pessoas, a Consultoria Interna de RH, mas isso podera ser
assunto de um novo trabalho.
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