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Resumo: A importancia do alinhamento entre o bom trabalho oferecido e a atengdo que
as organizagdes demandam para seu crescimento estd sendo cada vez mais explorados pelas
mesmas afins de transformar a gestdo em uma fonte estratégica na intengdo de adquirir uma
vantagem competitiva. O objetivo desta pesquisa ¢ identificar os beneficios da gestdo estratégica
de recursos humanos e o estagio de sua aplicagdo em empresas com diferentes perfis. Através de
pesquisas bibliograficas sobre os temas importantes que participam ativamente na competéncia
inserida nos cargos de gestdo de pessoas, em conjunto uma compara¢do com estudos de
multiplos casos, cujo dados foram obtidos a partir de entrevistas, na verificagdo de como a gestao
vigente proporciona a organiza¢do, uma vantagem em comparagdo a outras. Ao serem analisados
foi possivel identificar que sdo existentes os processos metodoldgicos cabiveis para a execucao
de projetos voltados ao setor de RH dessas organizacdes, e a maioria delas, estdo num processo
de adaptacdo a essa nova gestao.

Palavras-chave: gestdo estratégica de pessoas; lideranga; desempenho; inovacgdo; gestdo
estratégica de recursos humanos;

Abstract: The importance of lining up a great job effort and the need of an organization is
getting more and more explored by them, trying to "transform" this management into some
Strategic fountain to acquire a competitive advantage. The objective of this research is to identify
the advantage by using strategic human resources management and its application on
organizations with different profiles, analysing their existent processes. By using bibliographic
researches around the most important subjects related to the position of personnal manager, in
addition to a multiple cases study, whose info were collected through interviews, it intends to
verify if the current management of those organization, give them and advantage comparing to
others. Analyzing this information was possible to conclude that these organization has the
methodological process of implementation but it is all focused on HR executions, the majority of
them, are trying to adpat and use this new management system.

Keywords: strategic people management; strategic human resources management, leadership,
performance; innovation, strategic human resources



1 INTRODUCAO

A relagao de trabalho no Brasil vem se aprimorando cada vez mais, uma vez que a
populacdo estd cada vez mais associada as novas experiéncias de empregos e a geragdao de
pessoas esta se renovando. Essa mudanga ¢ percebida em paises de terceiro mundo, onde o
trabalho ¢ extremamente valorizado e importantissimo para a sua vida social. A area de Recursos
Humanos (RH) se modifica e se aprimora cada dia mais, juntamente com essa relagao. Esse
profissional de RH estd ocupando, atualmente, o cargo mais importante da empresa, ele quem
gere ¢ cuida de todo o capital intelectual, que ¢ definido por Stewart (1998) como a soma de todo
o conhecimento de uma organizacao que € utilizado para gerar riqueza.

Segundo Chiavenato (2014) as pessoas sdo o recurso mais valioso das organizagdes, no
entanto, essa afirmago parece ndo ter efeito no Brasil, num cendrio de recupera¢do da economia,
apos relaxamento das medidas de isolamento para conter a pandemia uma vez que a taxa média
de desemprego, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2021) foi de
13,3%, acima das expectativas do relatério do Fundo Monetério Internacional (FMI) que estimou
13% cujo percentual coloca o Brasil como a 9* pior taxa de desemprego do planeta. Assim, esta
pesquisa se justifica pela relevancia de uma lideranca capaz de administrar as pessoas
estrategicamente na empresa visando uma melhoria de performance para a manutengdo da
competitividade, para que postos de trabalho possam ser abertos.

Com o setor de RH se aprimorando para tornar a principal estrutura intelectual de uma
organizacao, o peso da necessidade e o aumento das operagdes que 0 mesmo necessita para ter
andamento, as agdes devem ser mais justificadas e diretas, a fim de que tudo funcione em
perfeita sintonia. O cargo de Lider de Recursos Humanos (CHRO — Chief Human Resources
Officer) carrega, juntos com os outros C-Suite (Nome dado aos executivos de uma organizacao),
o peso de decisdes relacionadas ao crescimento e desenvolvimento de uma companhia.

Esse lider em questdo tem ¢ responsavel pela adaptagdo e pela transformagdo do setor
para que, cada vez mais, este esteja preparado para suprir a necessidade dos outros setores dentro
de uma organizacao. Demonstrando ainda algumas pressoes que esse lider tem no dia a dia,
segundo Wright (2011) existem alguns pilares que interferem nas expectativas desse vinculo: a
pressdo competitiva, tendo em vista o amplo crescimento organizacional do mundo inteiro, a

manuten¢do de diferentes setores, sejam com selecdes ou captagdes, o envolvimento com a alta



hierarquia da companhia, tomar decisdes que demandam contato com diferentes lideres para essa
execugdo, e ser o encarregado pelo setor de RH, agindo como lider e demonstrando essa
importancia para todos que fazem parte dessa equipe.

O objetivo desta pesquisa ¢ identificar os beneficios do RH estratégico e o estagio de
adogao em empresas de diversos perfis, analisando os processos existentes.

Para alcancar os objetivos realizou-se pesquisas bibliograficas de RH, a lideranga e um
estudo de multiplos casos em empresas do interior do estado de SP., a coleta foi feita através de
entrevistas online e discutidas com a finalidade de entender os procedimentos de RH usados para
manter a organizacdo em fluidez.

O estudo foi dividido em cinco sec¢des, iniciando com esta introdugdo, seguido da
segunda se¢do contendo a base tedrica que fundamenta a transicdo do RH tradicional ao
Estratégico e as competéncias da lideranga para executar essa tarefa. A metodologia sera
abordada na terceira secdo. Os resultados e sua andlise serdo tratados na quarta e quinta segdes,

encerrando na sexta se¢do, com as consideragoes finais.

2 GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS E A LIDERANCA

Muito do que o RH vem se tornado ¢ pela necessidade por ampliar o seu campo de
auxilio e tomadas de decisdes para toda a organizagdo. Trazer as outras areas da organizacdo um
grau de satisfacdo maior € a nova fun¢do do setor de RH. Chiavenato (2014) afirma que o RH
vem ganhando destaque na funcdo de consultor interno, atualizando gestores para as novas
realidades da empresa. Essa fun¢do de consultoria interna ¢ citada na intencdo de mapear e
identificar problemas dentro da empresa, o que ¢ totalmente de acordo com a funcionalidade da
Gestao Estratégica, (Alberton, 2009) permitindo que o profissional atue diretamente com as
liderangas na promog¢ao de movimentos que visem a eficiéncia organizacional.

Ulrich (1998) debate ao que o RH agrega para a organizagdo, ele afirma que esse valor
vem através da gestdo, sobre o que ela contribui para o negdcio e ndo sobre suas atividades em
si. O que a gestdo agrega vem do que os colaboradores e os clientes recebem por essa boa

atuagdo, focada em resultados e garantias de um bom desempenho do RH.



Spencer (1995) destaca as areas em que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
demonstra sua importancia. A primeira, seria todas as Diretrizes Estratégicas da organizacao,
assegurando que a empresa apresenta o capital humano necessdrio para desenvolver suas
propostas de acdo, politicas de compensacao e planejamento de sucessoes.

O segundo, trata-se das fungdes em que o RH executa na organiza¢ao, como:
recrutamento e sele¢do, treinamentos ¢ desenvolvimento e controle de performances.

A terceira, s3o as atribui¢des Administrativas que envolvem a gestdo de conhecimento e a
aplicagdo e execugdo de leis pertencentes a organizagao.

Quando a importincia da lucratividade e a atuagdo da organizagdo sdo adicionadas dentro
do mundo dos negocios, afim de manter manuten¢do da sua competitividade, transferimos a
pressdo de crescimento da mesma para suas agdes implantadas no seu processo de
desenvolvimento de seus colaboradores.

A Gestao Estratégica de Recrusos Humanos (GERH) se apresenta na funcdo de envolver
os colaboradores na estratégia da organizagdo, fazendo com que haja um alinhamento entre
organizagdo e relagdes humanas.

Através do capital humano, usado como vantagem competitiva dos gestores, os quais
desenvolverdo o processo ser a implantado, o planejamento que sera usado para definir o local

desejado e como ela fara para atingir esse topo (Armstrong, 2006).

2.1 Do RH Tradicional ao Estratégico

O RH passou por transformacdes e a cada mudanca uma nova fase determinava o
direcionamento das agdes e as perspectivas. Marras (2017) identificou as fases as definiu como:

Contabil (até¢ 1930) - Os trabalhadores tinham seu valor apenas na sua mao-de-obra. Essa
administracdo tratava, entdo, dos dados contdbeis gerados por eles, registros afins de controle de
entradas e saidas.

Legal (1930-1950) - Surgimento de uma competéncia a ser implementada como alvo de
lideranga, o chefe de pessoal. Uma figura que representava o poder das autoridades, intermédio
entre empresa e empregado. Na sua execucdo, era de extrema importancia o dominio sobre as

regras e normas juridicas impostas pela Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT).



Tecnicista (1950-1965) - Aqui, sdao adicionadas fungdes ao setor, treinamentos,
recrutamento e sele¢do, cargos e saldrios, seguranca no trabalho. Essa fase demonstrou um
grande avanco quanto as relagdes entre capital e trabalho. Implantacdo do Gerente de Relagdes
Industriais (GRI) nos organogramas.

Administrativa (1965-1985) - Teve seu inicio através do fortalecimento dos movimentos

sindicais movido pelas bases trabalhistas. A mudanca do cargo de GRI para Gerente de Recursos
Humanos, com a intengdo de transferir os procedimentos burocraticos e operacionais, dando
assim uma valorizagao ao individuo e a sociedade.

Estratégica (1985-1990) - Fase marcada pelo surgimento de planejamentos estratégicos
para as organizagdes. Preocupacdo a longo prazo, alavancar o cargo de GRH (Gestor de
Recursos Humanos), que esteve sua categoria relacionada a diretoria.

Apesar de ter passado por diversas modificagdes e mudangas, hoje em dia, o setor de RH
nao foge muito das suas antigas atribui¢cdes. Dalmau e Tosta (2009) explicam sobre a gestdo de
trabalhos que os processos de RH seguem. Essa sua atuacdo funciona a partir da verificacdo e
controle da vida laboral dos colaboradores de uma organizagdo, processos como admissdo e
rescisdo, pagamentos de salarios e obrigagdes legais perante a empresa.

Diferente do que o RH tradicional ¢ disposto, em relagdo a recrutamento e selegdo,
treinamentos, departamento pessoal, desenvolvimentos, beneficios e avaliagdes de performance,
o RH estratégico ¢ focado no grau que essas atitudes do mesmo ajudam a organizacao a atingir
objetivos e metas estratégicas. Da Silva (2009) percebe entdo o RH estratégico como um
membro participativo no processo de mudanca da cultura empresarial, buscando entender as
necessidades da organizacdo e dos colaboradores para unir for¢as de maneira alinhada, realista e
integrada.

Ao utilizar o capital humano desenvolvido e criado pela organizacdo, sua intengdo ¢
tomar uma vantagem competitiva no mercado em que atua. O RH estratégico ¢ o planejamento
de todo o setor na tentativa de se preparar para tal. Da Silva (2009) comenta sobre algumas
etapas para o planejamento estratégico que o RH deve conhecer e realizar para essa
implementagao:

Avaliacdo da estratégia vigente: momento de andlise sobre a atual estratégia da

organizagao.



Avaliacdo do ambiente: essa analise permite antecipar possiveis problemas que poderao
acontecer durante o planejamento. Ter a percep¢ao do ambiente organizacional interno fard com
que tudo haja uma influéncia nos objetivos da mesma.

Estabelecimento do Perfil Estratégico: tragar objetivos e estratégias de maneira em que
o RH levara em consideragdo seus interesses ¢ os alinhard num contexto organizacional, para
que se haja coeréncia nos planos de curto, médio e longo prazo. Tendo uma vez definido esse
processo, os demais colaboradores deverdo ser treinados a pensarem da mesma forma, como,
agir, produzir e vivenciar o trabalho como uma forga estratégica.

Analise das caracteristicas dos cargos: se propde a verificar e analisar cargos que terdo
seu perfil mudado para melhor encaixarem nesse planejamento estratégico. Existe a necessidade
de melhor conhecer os colaboradores da organizagao.

Quantificaciao dos objetivos: pretende a estimagdo sobre os gastos para implantar novos
salarios, beneficios, treinamentos, na intencao de avaliar essa nova gestao.

Finalizacdo e Divulgacio: apos feita a gestdo de conhecimento adquirida no processo, as
demais areas da organizagdo deverdo discutir os objetivos e esclarecer a importancia das medidas
tomadas.

Acompanhamento: parte final da operagdo, onde o RH deve ficar atento as mudangas da
organizagdo, tem o objetivo de verificar se todo o plano estd sendo executado conforme foi
tracado na primeira parte. Sempre havendo a necessidade de reavaliagdo de todos os passos,
estratégias e aplicando suas correcdes necessarias.

Portanto, Dalmau e Tosta (2009, p. 21) definem o papel do RH estratégico como: a
participagdo na defini¢do da estratégia e o desdobramento das estratégias da organiza¢do em
estratégias de RH, as quais fazem com que os macroprocessos de RH — provisdo, alocagao,
manutencao, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo, controle e sistema de informacao —
estejam completamente alinhados e gerando resultados para a empresa. O RH deve desenhar suas
estratégias para suportar a estratégia da organiza¢do. Somente com este alinhamento entre as
estratégias corporativas € os componentes basicos do sistema de gerenciamento de recursos
humanos ¢ que o RH podera efetivamente ser definido como RH estratégico.

Com o devido entendimento de estratégia, como “a arte de aplicar os meios disponiveis
com vista a consecucdo de objetivos especificos” (Ferreira, 2013), que para os meios

organizacionais, temos que isso seria o indicativo de quais caminhos deveriam ser tomados para



atingir algum objetivo, o qual somado com planejamento, definird o futuro dessa organizacao
(Almeira, Teixeira, Martinelli, 1993).

Kangerski (2015) afirma, que o verdadeiro significado de RH estratégico ¢ fazer com que
os colaboradores se sintam parte efetiva da empresa, que seus esfor¢os sejam reconhecidos e

valorizados, e por isso, eles fazem parte da historia desse lugar.

2.2 A importancia da Lideranca

A principal chave para essa mudanca ¢ identificar e implantar recursos com caracteristica
de lideranca. A maior parte da organizagdo vai demandar esfor¢o e de um apoio dos cargos de
maior responsabilidade dentro da organizacdo, essa competéncia estd normalmente ligada aos
maiores niveis de hierarquia dentro da organizacao.

Dentro de toda a organizagdo, sdo apresentadas diferentes posi¢des para esses lideres,
cada um representando um lado da organizagdo, todos caminhando para o bom funcionamento
das estratégias envolvidas para atingir os objetivos vigentes.

Nunes (2017) define a liderangca como: “a capacidade de um individuo influenciar,
motivar, habilitar os outros a contribuir com a eficicia e sucesso das organizagdes”. Os autores
falam a respeito de suas atuagdes, onde, ele se faz possivel criar, sustentar, elevar a confianca, o
otimismo de seus liderados. Os lideres ddo a essas pessoas ‘“‘asas” para reforgarem suas
habilidades e experiéncias e assim, sentirem-se integrantes de sua missao dentro da organizagao.

Chiavenato (2000), afirma que a lideranca € necessaria em todos os setores e essencial
nas fungdes administrativas.

Somadas essas literaturas, a visdo trazida ao Diretor do setor de RH, ou CHRO, ¢é de
motivar e inspecionar a atuagdo do setor perante toda a organiza¢do. Tomar como atitude a
execugdo dos planejamentos estratégicos decidido pelo alto escalao como uma linha dirigente a
ser seguida pelo setor. Os colaboradores presentes dentro do setor também precisam de
motivagdo e inspiracdo, saber se suas agdes estratégicas estdo alinhas com a estratégia do
negocio.

Armstrong (2006) completa que além de suas técnicas ligadas ao RH, sua contribuicdo e
credibilidade dependerdo do seu conhecimento sobre a institui¢do, suas habilidades e

capacidades retratam maior influéncia na organizagao.



2.3 Competéncias ou caracteristicas do CHRO

Em principio, por tomar um posicionamento com teor estratégico, os lideres precisam
montar uma equipe que se adeque bem as suas tomadas de decisdes e principios que serdo usados
nessa sua estratégia, sendo assim, a Gestdo de Talentos ¢ de extrema importancia. Para a
organizacdo, ¢ de bom grado de que estejam no mesmo alinhamento, assim a gestdo tem os
principios de reter, desenvolver, manejar seu local de atuag@o, com o objetivo de colocar talentos
nas posigdes em que suas skills (habilidades adquiridas de forma técnica ou através de
desenvolvimento pessoal) melhor se encaixam, e até no desligamento, caso ele ndo esteja
alinhado com a necessidade organizagao, tudo isso a fim de somar no processo estratégico.

Um dos lados mais importantes desse Chefe ¢ a iniciativa perante os requisitos de
inovagao para a area, esta que, esta relacionado as implicagdes que o capital humano gera para a
organizacgdo através do incentivo a criatividade, as tomadas de decisdes, e colaboracdes. (Smith
2015).

A inovagao ¢ definida no Manual de Oslo como a implementagdo de um produto, bem ou
servico novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizacdo do local

de trabalho ou nas relagdes externas (OCDE, 2018).

3 MATERIAIS E METODOS

Para o desenvolvimento dessa pesquisa, foram wusados os tipos de pesquisas:
bibliografico, documental e estudo de casos multiplos.

A pesquisa do tipo bibliografica atende a necessidade sobre a atualizacdo do
conhecimento através da busca por literaturas como artigos cientificos e livros produzidos acerca
de um assunto.

Para Andrade (2010, p. 25):

A pesquisa bibliografica é habilidade fundamental nos cursos de graduagao, uma vez

que constitui o primeiro passo para todas as atividades académicas. Uma pesquisa de



laboratdrio ou de campo implica, necessariamente, a pesquisa bibliografica preliminar.
Seminarios, painéis, debates, resumos criticos, monograficas ndo dispensam a pesquisa
bibliografica. Ela ¢ obrigatéria nas pesquisas exploratdrias, na delimitacdo do tema de
um trabalho ou pesquisa, no desenvolvimento do assunto, nas citacdes, na apresentagao
das conclusdes. Portanto, se ¢ verdade que nem todos os alunos realizardo pesquisas de
laboratoério ou de campo, ndo ¢ menos verdadeiro que todos, sem excec¢do, para elaborar
os diversos trabalhos solicitados, deverdo empreender pesquisas bibliograficas

(ANDRADE, 2010, p. 25).

Em conjunto, o uso da pesquisa documental, que utiliza de fontes primarias como sua
base de informagdes. Oliveira (2007, p. 69) diz que: “a documental caracteriza-se pela busca de
informagdes em documentos que nao receberam nenhum tratamento cientifico, como relatorios,
reportagens de jornais, revistas, cartas, filmes, gravagdes, fotografias, entre outras matérias de
divulgacdo”.

A pesquisa foi dividida em duas etapas: na primeira, realizou-se um levantamento
bibliografico referente a lideranca em recursos humanos, RH Estratégico e Gestao de Pessoas e
de recursos

Segundo Gil (2010), uma pesquisa ¢ embasada por materiais j& elaborados como artigos
cientificos e livros sobre o tema que sera pesquisado, sendo assim, esse procedimento foi feito
para unir distintos conhecimentos acerca do tema central desta pesquisa.

Na segunda etapa realizou-se um estudo de casos multiplos, este que, investiga um
fendomeno considerando seu contexto, ou seja, realiza uma andlise sob a conjuntura real (YIN,
2015).

Com o conhecimento cientifico sobre o tema, adquirido na revisdo bibliografica, foi
possivel elaborar as questdes condizentes com a teoria permitindo a criagdo de um roteiro de
entrevista, contendo 11 perguntasque abordam, o ambiente de trabalho, a lideranca, o
conhecimento a respeito do RH Estratégico e a investigacao do uso de suas praticas.

A entrevista foi realizada de forma online devido aos protocolos de seguranca relativos a
Pandemia do Covid-19. As empresas foram escolhidas por questdes de praticidade e
proximidade, o que pode facilitar as andlises e na constru¢do do comparativo.

Todas as perguntas buscaram identificar o quao relacionado com principios estratégicos

da gestao estratégica de pessoas, estavam sua organizagdo. Elas abrangem questdes desde como



sdo utilizadas as informagdes que suas empresas geram, até a importancia dos lideres dentro do
ambiente organizacional.

Assim que se deu a coleta de dados, eles foram analisados e ensaiados com a literatura
que participou da criagdo desse artigo, foram também, comparadas entre si, principalmente por

conter dentro da amostra, empresas que participam ativamente dessa gestao em especial.

4 RESULTADOS E ANALISE

Através dos dados adquiridos na entrevista, foi possivel medir o quao estratégico é o
pensamento de algumas empresas ao se tratar da gestdo de pessoas e de seus recursos.

De maneira geral, todas as organizagdes que tiveram participacdo da pesquisa, contam
com um setor de Recursos Humanos no seu organograma de execugdes. Variando por
complexidade, daqueles que participam de tomadas de decisdes de todas as areas da organizacao,
onde ¢ possivel agregar valor e dispor do conhecimento adquirido pelo setor, até aquelas onde
suas agOes estavam estagnadas no limite do departamento pessoal.

Independentemente de seu ramo de atuacdo, todas as organizagdes produzem dados e
informacdes. Por dado Miranda (1999) explica que: “€ o conjunto de registros qualitativos ou
quantitativos conhecido que organizado, agrupado, categorizado e padronizado adequadamente
transforma-se em informacdo”; por informacdo ele continua, Miranda (1999), “sdao dados
organizados de modo significativo, sendo subsidio Util & tomada de decisao”.

Através deles sao possiveis fazer medicdes, predigdes e aprender sobre o momento da
organizacdo. Para a criagdo de um ambiente cheio de projegdes e de grande esclarecimento, essas
informagdes geradas precisam ter uma destinacdo. A maior parte dos gestores responderam que
suas organizagdes retém esses dados e fazem o seu uso para melhorar a coordenagdo e a
implementagdo de estratégias no seu cronograma, o restante fez se a entender que apenas
guardavam os seus dados por politicas internas.

Ao serem retratados sobre como o setor de RH participa das metas da organizacao, foi
possivel analisar que, quase todas as empresas tinham a participagdo do setor apenas nos
desdobramentos das decisdes, logo ndo foram colocados como pilares importantes na ajuda das

decisOes a serem tomadas. Gil (2001) incentiva a participagdo do setor nas tomadas de decisao,



diz ele que ao ter essa participacao ¢ possivel aproveitar ao maximo do capital humano, tentando
alcancar o desenvolvimento da organizacgao.

Também sobre as atuagdes do setor nas demais dreas da organizacdo durante as
entrevistas, foi questionado a atuacdo do mesmo em conjunto com os gestores e/ou lideres das
outras areas para a troca de informacdes. A Empresa 3, uma das mais alinhada com a gestao
estratégica de pessoas comentou:

“Sim, sempre que existe a necessidade de alguma mudanga, manutengcdo em qualquer
das areas da empresa e, principalmente que afete o fator humano da organiza¢do o RH esta
sempre presente.”

Nesse caso, o RH mostra o suporte necessario para desenvolver implementagdes e
adequagdes necessarias na construgdo de um bom time de atuagdo. Os outros negaram a
existéncia de processos similares a esse, citaram apenas o aparecimento do setor quando algumas
legalidades sdo postas em pratica, na decisao burocratica de atitudes e decisoes.

Ao observar os modelos de recrutamento da organizacdo, pdde-se constatar que todas
apresentavam preocupacdes com a qualidade desse trabalho. Todas as empresas tomavam o
cuidado necessario para contratar alguém, verificavam o seu perfil, se o individuo se encaixava
aos parametros impostos pelas mesmas; comparavam também, suas competéncias para a
execucao do seu trabalho. Porém, ao serem questionados sobre quem executava essas operagoes,
apenas a Empresa 5, relatou através de seu representante, que era feita pelo gestor da area que
atendia sobre a necessidade do recrutamento.

O gestor ¢ quem estd em contato direto com a necessidade, ele, tanto quanto o setor de
RH entende quais competéncias e habilidades precisam ser apresentadas na tentativa de
completar o seu time. Rana (2021) enfatiza a presenca dos gestores no processo de recrutamento
e selecdo, escrevendo que, a gestdo de talentos € feita com aqueles que entendem a estratégia
estabelecida pela organizacdo e contam com perspectivas diferentes sobre como trazer vantagens
competitivas com essas contratagdes.

No decorrer da entrevista, os gestores foram questionados sobre a realizacdo de
pesquisas, sejam elas de clima ou satisfacdo e de avaliacdes de desempenho. Apenas as
Empresas 1 e 4 comentaram sobre a pratica dessas avaliagdes. A Empresa 1, que ¢ a maior das

duas, comentou sobre pesquisas de pulsos, contendo check ups de todas os setores da



organizacao ¢ de consultorias e outras empresas humanizadas, como exemplo, a GTPW (Great
Place to Work).

A Empresa 4 contava com pesquisas de clima. Ambas apresentaram sobre suas avaliagdes
de desempenho. Nao houve um aprofundamento sobre sua execu¢do, mas os planos eram de
cunho periddico, o que significa que eram executadas a cada tempo determinado pelas mesmas.

Raposo (2019), esclarece a avaliacao de desempenho como:

[...] um processo de identificacdo, diagnostico e andlise do comportamento de um
empregado, possibilitando um melhor desempenho das fungdes, ao identificar novos
talentos, gerar novas possibilidades para remanejamentos internos e feedbacks, além de
trazer vantagens para a empresa, pelo aperfeigoamento e corre¢do de erros na execugio

das tarefas.” Raposo (2019)

Uma das principais caracteristicas da Gestdo Estratégica de Pessoas ¢ o cuidado com o
seu capital humano e intelectual existente dentro da organizacdo. Ulrich (2000) faz o ressalve
que além de aspectos fisicos, a valorizacdo do capital intelectual ¢ um ponto importante para o
sucesso de uma organizagdo. O questionamento aos entrevistados veio sobre as medidas tomadas
pelas organizagdes na tentativa de diminuicao de turnover e absenteismo.

A Empresa 1 citou suas acdes de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) e Endomarketing
no incentivo as agdes do dia a dia de seus colaboradores. A Empresa 2 estabelece diferencas nos
usos de suas ferramentas; através de premiacdes, € buscado a diminuicdo de absenteismo, € o
turnover ¢ desencorajado pelo plano de carreira apresentado pela organizacdo. A Empresa 4
demonstrou suas atitudes na tentativa de melhora do ambiente organizacional como uma férmula
na diminui¢do de ambas as caracteristicas. As Empresas 3 e 5 ndo apresentam programas para
essas questoes.

Seguindo o caminho do capital intelectual, os gestores foram confrontados com as
questdes sobre programas de treinamento e desenvolvimento para colaboradores dentro da
organizac¢do. Todos os entrevistados afirmaram ndo existir programas nesse formato dentro das
suas organiza¢des. Comentarios sobre a ndo tomada de iniciativa no que se foi planejado para
institui¢do, outra diz que essa existéncia varia de acordo com a necessidade da empresa. A
Empresa 4 respondeu de maneira clara: “Hd muitos treinamentos na drea de seguranga para
colaboradores da produgdo. Outros tipos de treinamento ainda estdo em fase de planejamento.”

Armstrong (2006) insinua o mal posicionamento das organizagdes pela falta de

comunicacdo que ha entre gestores e colaboradores. Ele empenha a importancia de uma boa



comunicacao na criagdo de clima entre gestores e liderados, com a troca de informagdes sobre as
missOes e visdes da organizacdo e definir expectativas para ambos os lados. As empresas que
participaram da entrevista citaram algumas formas em que a informagao atinge toda as camadas
da organizagdo, tais como: e-mails formais, reunides, Intranet, jornais, programas de
Endomarketing, posicionamento de seus lideres. A Empresa 5 foi a tnica entre elas que citou
métodos rusticos para essa troca de informacdo, como a troca de mensagens através de
aplicativos instalados em seus celulares, o que acaba por ser invasivo, se tratando da maneira de
como e quando as informagdes chegaram aos seus colaboradores.

Lideranga ¢ a chave de toda a execucdo da Gestdo Estratégica de Pessoas, ¢ de extrema
importincia que essa competéncia seja muito bem explorada na tentativa de se desenvolver um
ambiente competitivo, de bom alinhamento e que busca o uso de suas adversidades como
vantagem competitiva. Os entrevistados responderam de forma unanime sobre a existéncia de
lideres e que eles afetarem diretamente a cultura organizacional demonstrada por eles. As
Empresas 1 e 3 enfatizaram a importancia de seus lideres, dando um maior renome a suas
praticas, ao demonstrarem que eles s3o a chave de atua¢do e mudanca da organizacao.

Ao serem questionados se na relacdo entre gestores e liderados existe um grau de
alinhamento e colaboracao, todos os entrevistados responderam afirmativamente, mas em cada
empresa essa relagdo ¢ vista de forma diferente, pois depende da cultura da empresa e do perfil
dos envolvidos. As Empresas 3 € 5 comentaram, respectivamente:

“Sim, nesse tipo de gestdo ¢ essencial a participa¢do dos dois lados, a discussdo dos
problemas, das dores, solucoes e ideais devem ser constantes para que o resultado final
desejado seja alcangado.”

“Existe uma boa vontade dos lideres em relagdo aos colaboradores, porém ndo é algo
planejado. Nao existe uma cultura institucionalizada, e sim o perfil agregador do lider acaba

)

por aparecer.’

As relacdes humanas devem ser fortalecidas e valorizadas para que possam embasar as

acoes do RH estratégico (CHIAVENATO; 2015).



5 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento desse trabalho, foi inspirado na necessidade de transformagdo da
atuagdo do setor de RH por ser vital para nosso pais que enfrenta uma crise econdmica agravada
pela pandemia impactando no desempenho das organizagdes. E de suma importincia que
empresas ¢ suas liderancas explorem todas as possibilidades que a forca de uma Gestao
Estratégica pode trazer ao desempenho.

O objetivo deste trabalho em identificar os beneficios do RH Estratégico e o estagio de
adocdo em empresas de diversos perfis, analisando os processos existentes, foi atingido, sendo
possivel observar que nos casos analisados, mesmo que desconhegam contetidos tedricos, a
gestao de RH demonstra caminhar para a Gestao Estratégica de Recursos Humanos, estando em
estagios iniciais.

Nem todas as organizagdes apresentam um cargo de CHRO (Diretor de Recursos
Humanos) no entanto, todas estdo estruturando suas liderangas e indicando também estagios
iniciais de implantacao desse cargo.

A relagdo entre Gestdo Estratégica de Pessoas com o cargo de CHRO ¢ muito ténue,
sendo provavel que, ao atingir estdgio mais avancados em termos de Gestdo de Pessoas, o cargo
e o lider necessérios surjam naturalmente desse processo. E importante ressaltar que importancia

de cursos especificos na area pode ser o elemento potencializador de todo o processo.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

1 - Existe um grau de alinhamento/colaboracdo entre gestores e liderados? Comente.

2 - Existem maneiras de medir os dados gerados pela organizagao?

3 - A empresa possui algum tipo de programa de treinamento para desenvolver os colaboradores,
como um T&D (Treinamento e Desenvolvimento)?

4 - Quais medidas utilizadas para redugdo de absenteismo e turnover sdo utilizados pela
organizacao?

5 - H4 alguma relagd@o entre as metas da organizacdo com a area de RH?

6 - Os gestores/lideres afetam a cultura organizacional da empresa?

7 - A comunicac¢ao interna ¢ um fator bem importante na construg¢ao ¢ desenvolvimento de um
RH estratégico. Como ¢ a comunicac¢do na empresa?

8 - Sdo realizadas pesquisas de clima/satisfacdo/necessidade de treinamento?

9 - Quais os aspectos que sao levados em consideragdo no recrutamento e selecao?

10 - Existe uma troca de informagao entre os gestores/lideres de outras areas ¢ o RH? Comente.

11 - A empresa executa avaliagdes de desempenho? (Metas, Performance)



