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RESUMO

O presente trabalho teve por objetivo analisar a importancia da Administracdo Estratégica de Recursos
Humanos dentro das organizacfes empresariais contemporaneas. Ao abordar a area de Gestao de
Pessoas das empresas, o trabalho teve de se aprofundar nas relacGes entre Administracdo de Recursos
Humanos e estratégia empresarial, a fim de mostrar qual o entrelacamento entre esses dois conceitos tao
importantes da realidade das instituicdes. Também foi objetivo dessa obra conceituar o que é Gestao de
Pessoas e quais as suas atribuicdes. Além disso, foi possivel descrever, por meio de um breve historico, o
desenvolvimento da area de Gestdo de Pessoas no Brasil, desde os primoérdios, até os dias atuais. Apos
isso o artigo procurou abordar a importancia da Administracdo de Recursos Humanos na gestéao estratégica
das organizacdes, mostrando que a &rea de Gestdo de Pessoas deve estar atrelada aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Posteriormente, foi possivel descrever o papel efetivamente desempenhado
pela Administragdo de Recursos Humanos no dia-a-dia das empresas, bem como suas contribui¢cdes para a
valorizag&o dos trabalhos, para o envolvimento dos colaboradores, e para o crescimento e desenvolvimento
da empresa como um todo. Foi possivel também mensurar as atividades de Gestédo de Pessoas e identificar
os resultados decorrentes de uma Administracdo de Recursos Humanos eficiente e eficaz. Ao final, é
possivel enxergar a extrema importancia dessa area para a organizacao, ja que ela traz inUmeros retornos e
possibilita a empresa ter um diferencial competitivo.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Administragdo de Recursos Humanos. Empresas. Mensuracgao.
Resultados.

PEOPLE MANAGEMENT: A STRATEGIC APPROACH OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT, ITS
IMPORTANCE AND ROLE EFFECTIVELY PLAYED IN CONTEMPORARY ORGANIZATIONS

ABSTRACT

This study aimed to analyze the importance of the Strategic Management of Human Resources within the
contemporary business organizations. In addressing the area of People Management of companies, the
work was to deepen the relationship between Human Resource Management and business strategy in order
to show that the intertwining of these two concepts as important institutions of reality. Another objective was
to conceptualize what People Management is and its assignments. Furthermore, it was possible to describe,
through a brief history of the development of the area of People Management in Brazil, from the earliest
times to the present day. After that the article sought to address the importance of Human Resource
Management in the strategic management of organizations, showing that the area of Personnel
Management should be tied to the organization's strategic goals. Later, it was possible to effectively describe
the role played by the Human Resources Administration in day-to-day business as well as their contributions
to the appreciation of the work, for employee involvement, and growth and development of the company as a
whole. It was also possible to measure the activity of Personnel Management and identify the results arising
from the Human Resources Administration efficient and effective. At the end, it is possible to see the extreme
importance of this area for the organization, as it brings many returns and enables the company to have a
competitive edge.

Key Words: People Management. Human Resource Management. Companies. Measurement. Results.
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INTRODUCAO

Abordar a Administracdo de Recursos
Humanos nas corporagfes €é de grande
relevancia se observado que as empresas tém
dado cada vez mais importancia as suas areas de
Gestdo de Pessoas, procurando fazer dos
colaboradores seus recursos mais importantes no
desempenho dos negdcios. Isso mostra que a
Administracdo de Recursos Humanos esta em
plena expansao.

Isso é decorrente de uma nova visdo que
as empresas tém das pessoas que fazem parte
de seu quadro de funcionarios. Elas passaram de
meros empregados, que apenas executavam seu
servigo, para colaboradores, que além de suas
atividades sao capazes de contribuir para a
empresa com 0O Seu pensamento, pensamento
esse estratégico, que enxerga problemas e
propBe solugbes eficientes e eficazes o bastante
para agregar valor a companhia e gerar um
diferencial competitivo dentro da organizacéo.

Diante disso, 0 presente artigo visa
verificar a importancia da area de Gestdo de
Pessoas na realidade das empresas, analisar o
seu papel efetivamente desempenhado no mundo
dos negdcios e também abordar a mensuragao
da Administracdo de Recursos Humanos nas
corporacoes.

Os investimentos em recursos humanos
estdo cada vez maiores. S8o varias as empresas
gue criam e implementam programas para o0
desenvolvimento dos seus profissionais. Ao fazer
isso, as empresas ndo estdo investindo apenas
nos colaboradores, mas sim no préprio negécio,
ja que as pessoas que trabalham na empresa
fazem parte da organizacao, e ao investir nelas, a
empresa esta investindo no seu proprio negécio.

E claro que tais investimentos e os
resultados obtidos devem ser adequadamente
geridos e mensurados, para verificar-se o real

retorno dos trabalhos feitos em Gestdo de

Pessoas. Se nao houver a devida mensuracao
ndo sera possivel saber se os retornos obtidos
estdio em adequacdo ao anteriormente
estabelecido.

Se tantas organizacfes tém investido na
Administracdo de Recursos Humanos com foco
estratégico, é porque isso traz resultados efetivos,
pois sendo, 0s recursos seriam alocados em
outras areas da organizacao.

Diante desse cenério, 0 presente
trabalho, por intermédio de  pesquisas
bibliograficas, procurou desvendar quais s&o as
vantagens de se investir na Administracdo de
Recursos Humanos com foco estratégico.

Observou-se entdo que tais investimentos
trazem retornos efetivos para a empresa,
principalmente o envolvimento dos colaboradores
com a empresa e com o0s trabalhos
desempenhados, além do aumento da
produtividade  dos trabalhadores e da
rentabilidade por eles gerada, o que acarreta um
importante diferencial competitivo da empresa
diante do atual acirrado mercado mundial.

Pesquisar essa nova visdo da area de
Gestdo de Pessoas na realidade das empresas é
a problematica do presente artigo cientifico, que
traz resultados e consideracdes finais a respeito

do tema abordado.

METODOLOGIA

Para sua confeccéo, o artigo, como todo
trabalho cientifico, segue uma metodologia, que é
um modelo de realizacéo de tarefas.

Para Barros e Lehfeld (2007, p. 1-2) a
metodologia pode ser assim definida:

A metodologia € entendida
como uma disciplina que se
relaciona com a epistemologia.
Consiste em estudar e avaliar
os varios métodos disponiveis,
identificando suas limitacdes ou
ndo no que diz respeito as
implicacGes de suas utilizaces.
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A metodologia, guando
aplicada, examina e avalia 0s
métodos e as técnicas de
pesquisa, bem como a geragéo
ou verificacdo de novos
métodos que conduzam a
captagdo e ao processamento
de informacdes com vistas a
resolucdo de problemas de
investigacao.

No trabalho foram usadas pesquisas
bibliograficas como fontes.

De acordo com Cervo e Bervian (1983, p.
55) a pesquisa bibliografica pode ser
caracterizada da seguinte forma:

A pesquisa bibliogréafica procura
explicar um problema a partir de
referéncias tedricas publicadas
em documentos. Pode ser
realizada independentemente
ou como parte da pesquisa
descritiva ou experimental. Em
ambos o0s casos, busca
conhecer e analisar as
contribuicbes culturais ou

cientificas do passado
existentes sobre um
determinado assunto, tema ou
problema.

Em conjunto com as pesquisas
bibliograficas o presente trabalho cientifico
utilizou-se do método dedutivo. Cruz e Ribeiro
(2003, p. 34) afirmam que “para a deducdo se
utiliza a sintese. Através de um fato geral e
conhecido, podemos dividi-lo e conhecer as suas
partes.”

Esta é, portanto, a metodologia utilizada

para a elaboragéo deste artigo.

RESULTADOS

Observa-se que o0 que conhecemos
atualmente como Gestdo de Pessoas sO € 0 que
vimos atualmente depois de passar por um
consideravel processo de transformacdo e
evolucéao.

Verifica-se que a Administracdo de
Recursos Humanos é uma éarea que estd em
expansdo no ambito empresarial dos dias atuais.

Além disso, € um setor de grande importancia

para a empresa, pois é o responsavel por gerir as
pessoas, que constituem o capital humano de
uma corporacdo, desempenhando um papel
fundamental para a corporacéo.

Além de ser importante, a Gestdo de
Pessoas quando realizada de forma eficiente e
eficaz, alinhada aos objetivos estratégicos da
empresa, tende a gerar resultados positivos para
a organizacdo em diversos aspectos, como
financeiro, pesquisa e  desenvolvimento,
inovagdo, motivacional, entre outros.

E importante observar também que além
de se investir em Gestdo de Pessoas sejam
utiizadas ferramentas para a mensuragdo dos
resultados obtidos.

Logo, investir, gerenciar e controlar a
area de Gestdo de Pessoas sdo atividades que
guando bem executadas podem proporcionar um
diferencial competitivo para a empresa a fim de
que esta se diferencie diante das suas
concorrentes e se destaque no acirrado mundo

dos negocios.

O CONCEITO DE GESTAO DE PESSOAS

Atualmente, muito se ouve falar sobre
Gestdo de Pessoas, ou Administracdo de
Recursos Humanos, termos diferentes, mas que
sdo utilizados com a mesma finalidade e que
estdo cada vez mais frequentes no dia-a-dia das
organizagbes e de seus gestores. Além destes
termos, outros ainda séo utilizados com o0 mesmo
intuito, como descrito por Chiavenato (2004, p. 2)
no trecho a seguir:

[...] uma das areas empresariais
gue mais sofre mudancas é a
area de recursos humanos
(RH). As mudancas séo tantas e
tamanhas que até o nome da
area esta mudando. Em muitas
organizacbes, a denominacéo
administracdo de  recursos
Humanos (ARH) esta sendo
substituida por termos como
gestdo de talentos humanos,
gestdo de parceiros ou de
colaboradores, gestéo do capital
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humano, administracdo do
capital intelectual e até Gestao
de Pessoas ou Gestdo com
Pessoas. Diferentes nomes para
representar um novo espaco e
configuracao da area.

Apesar de diferentes, os termos utilizados
possuem mesma esséncia. Diante disso, faz-se
necessario saber qual € o real conceito dessas
terminologias, a fim de que se torne possivel o
entendimento do objeto de atuagdo da area em
guestao.

Segundo Chiavenato (2004, p. 6) 0 que
chamamos de Gestdo de Pessoas pode ser
conceituado da seguinte forma:

A Gestdo de Pessoas € uma
area muito sensivel a
mentalidade que predomina nas
organizagoes. Ela e
contingencial e situacional, pois
depende de véarios aspectos,
como a cultura que existe em
cada organizacdo, da estrutura
organizacional adotada, das
caracteristicas do  contexto
ambiental, do negécio da
organizacdo, da tecnologia
utilizada, dos processos internos
e de uma infinidade de outras
variaveis importantes.

ApoOs tal conceituagdo, observa-se a
complexidade e também a subjetividade do que é
Gestdo de Pessoas. Por ser abrangente, é objeto
de estudo e pesquisa de muitos autores e
gestores, a fim de buscar o aprimoramento e
desenvolvimento de tal &rea no &ambito
organizacional.

Ainda nessa linha de raciocinio, Sovienski
e Stigar (2008, p. 54) discorrem de forma
bastante concisa sobre o tema Gestdo de
Pessoas no trecho a seguir:

A Gestdo de Pessoas ¢é
caracterizada pela participacéao,
capacitacdo, envolvimento e
desenvolvimento do bem mais
precioso de uma organizacao, 0
Capital Humano, que nada mais
€ do que as pessoas que a
compde. Cabe a area de Gestéo
de Pessoas a nobre funcéo de

humanizar as empresas. Apesar
da Gestdo de Pessoas ser um
assunto tdo atual na éarea de
Administragdo, ainda é um
discurso para muitas
organizacfes, ou pelo menos
nao se tornou uma acédo pratica.
Compete ao Departamento de
Recursos Humanos promover,
planejar, coordenar e controlar
as atividades desenvolvidas

relacionadas a selecéo,
orientacéo, avaliagéo de
desempenho funcional e

comportamental, capacitacao,
qualificagdo, acompanhamento
do pessoal da instituicdo num
todo, assim como as atividades
relativas a preservagdo da
salde e da seguranga no
ambiente de trabalho da
Instituicao.

Ainda no que tange a descricdo do que é
a Administracéo de Recursos Humanos, Fidelis e
Banov (2006, p. 17) propdem de forma objetiva a
funcao dessa area no contexto organizacional:

A administracdo de Recursos
Humanos é uma éarea focada as
politicas e praticas empresariais
para administrar as pessoas em
seu ambiente de trabalho. Por
ser multidisciplinar, ela
congrega a Sociologia
Organizacional, a Psicologia do
Trabalho, o Direito Trabalhista,
a Medicina do Trabalho, a
Engenharia do Trabalho, o
Servigo Social, etc.

Como visto acima, é possivel observar a
abrangéncia da area de Gestdo de Pessoas na
organizacgao e as vertentes pelas quais ela atua.

As pessoas dependem do trabalho como
meio de subsisténcia, e por outro lado, as
organizacbes precisam das pessoas para 0
desenvolvimento de suas atividades. Ora, isSso
significa que um depende do outro e o outro
depende do um. E é diante desses fatores, que a
Gestdo de Pessoas vem para cuidar das relagdes

entre pessoas e empresa.
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UM BREVE HISTORICO SOBRE A GESTAO DE
PESSOAS NO BRASIL

E importante  ressaltar que a
Administracdo de Recursos Humanos tal qual
conhecemos hoje surgiu de forma muito mais
primitiva do que aquela vista nos dias atuais, e
desde seu surgimento essa area tem evoluido
constantemente.

No que tange ao surgimento da area de
Gestdo de Pessoas, Marras (2000, p. 21) afirma
que “tudo comegou com a necessidade de
‘contabilizar’ os registros dos trabalhadores, com
énfase, obviamente, nas horas trabalhadas, faltas
e atrasos para efeitos de pagamento ou de
desconto. Tal qual se faz hoje’. Ou seja, o
profissional que atuava na Administracdo de
Recursos Humanos era responsavel apenas por
verificar a freqiéncia dos trabalhadores, suas
faltas e atrasos, para efeitos de pagamento dos
empregados.

Nessa época entdo, o profissional
responsavel pela Administracdo de Recursos
Humanos era visto de forma bem caracteristica
pelos operarios, como afirma mais uma vez
Marras (2000, p. 21) no trecho a seguir:

O ‘capo del personale’;
‘personnel chief ou ‘chefe de
pessoal’ do inicio do século XIX
tinha em comum, tanto na Italia
guanto nos Estados Unidos e no
Brasil, as mesmas
caracteristicas que o definiram
por muitos anos: um sujeito
inflexivel, seguidor das leis e
dono de uma frieza incalculavel
na hora de demitir alguém.
Dessa forma, ser enviado ao
departamento pessoal foi por
muitos anos sinbnimo de estar
sendo chamado para receber o
bilhete azul. Por muitos anos os
funcionarios tiveram esse
sentimento, e, talvez, em muitas
empresas ainda hoje persista.
No Brasil, com certeza.

Verificando-se a trajetoria do
desenvolvimento da Gestdao de Pessoas,

podemos analisar seu desenvolvimento histérico

no Brasil dividindo-o em cinco fases evolutivas,
desde os primordios da atividade até os dias
atuais.

A primeira fase da Administracdo de
Recursos Humanos brasileira é descrita por
Fidelis e Banov (2006, p. 21) quando os autores
afrmam que ela existiu “antes de 1930,
conhecida como fase contabil. N&o havia
legislacdo que disciplinasse o capital x trabalho”.
Além disso, Marras (2000, p. 26) também discorre
sobre esta fase no trecho a segquir:

A fase contabil, pioneira da
‘gestdo de pessoal’, também
chamada de pré-histérica’ por
alguns autores, caracterizava-se
pela preocupacao existente com
0s custos da organizagdo. Os
trabalhadores  eram  vistos
exclusivamente sob o enfoque
contabil: comparava-se a mao-
de-obra e, portanto, as entradas
e saidas provenientes dessa
conta deveriam ser registradas
contabilmente.

Logo, verifica-se que nos primérdios, a
Gestdo de Pessoas era feita de forma
extremamente metodica, com enfoque contabil,
além de os trabalhadores serem vistos
simploriamente como mé&o-de-obra das
organizacdes.

Ap6s a fase contabil, o advento da
legislacdo trabalhista nacional proporcionou o
surgimento de uma nova fase da Gestdo de
Pessoas. Para Fidelis e Banov (2006, p. 22) essa
fase é caracterizada a seguir:

[...]Jde 1930 a 1950, conhecida
como fase legal. Surge a
preocupagdo com o0 aspecto
legal. Getulio Vargas assumiu o
poder e criou o Ministério do
Trabalho, Industria e Comércio
e o Departamento Nacional de
Trabalho. Em 1943, surge a
CLT e a reformulacdo da
Carteira Profissional.

Além disso, a fase legal foi marcada por
mudancas significativas na area de Gestdo de

Pessoas, como reforca Marras (2000, p. 26) no
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trecho em que o autor afirma que “a fase legal
registrou o aparecimento da fungdo de chefe de
pessoal, profissional cuja preocupacdo estava
centrada no acompanhamento e na manutencéo
das recém-criadas leis trabalhistas da era
getulista”. Ou seja, 0 governo de Getullio Vargas
forgcou um desenvolvimento e aprimoramento da
area de Gestdo de Pessoas, a qual viu-se
obrigada a realizar suas atividades com maior
zelo e profissionalismo, atendendo as exigéncias
legais.

Pode-se dizer que foi a partir dessa fase
gque a area de Gestdo de Pessoas ficou
conhecida como uma area extremamente ligada a
legislagdo, sobretudo a Trabalhista. Além disso,
para muitos, Gestdo de Pessoas € apenas
atender a legislacdo vigente, fazendo isso de
forma metddica. Nesse contexto, Fidelis e Banov
(2006, p. 22) afirmam ainda sobre a fase legal da
Administracdo de Recursos Humanos que este “é
um periodo marcado pelo inicio da gestédo
burocratica e legalista de pessoas. Infelizmente,
até hoje, para algumas empresas, Gestdo de
Pessoas significa atender as exigéncias da lei”.

E claro que se foi o tempo em que Gestéo
de Pessoas era somente atender as obrigacfes
legais enquanto empresa. Observando-se o0
cenario atual das organizacdes fica nitido que
isso mudou muito com o passar do tempo.

O desenvolvimento do setor industrial no
Brasil acarretou uma nova fase na Gestdo de
Pessoas. Isso ocorreu pois o pais teve que se
adaptar para receber as empresas multinacionais,
e realizar a Administracéo de Recursos Humanos
de forma a atender os moldes internacionais
entdo vigentes. Nessa época surge uma nova
fase da Gestdo de Pessoas, a qual Fidelis e
Banov (2006, p. 22) afirmam que ocorreu “de
1950 a 1965, conhecida como fase tecnicista.
Com a entrada das multinacionais no Pais e, com
muita forca, as industrias automobilisticas iniciam

a implantacdo do modelo americano de Gestédo

de Pessoas”. Também sobre essa fase da
Administracdo de Recursos Humanos, Marras
(2000, p. 26) ainda afirma que:

A fase tecnicista foi a que
implantou no Brasil o modelo
americano de gestao de pessoal
e alavancou a funcdo de RH ao
status organico de geréncia. Foi
nessa oportunidade que o
presidente Juscelino Kubitschek
implementou a industria
automobilistica no nosso pais,
momento em que 0s
empresérios tiveram que aceitar
em seus organogramas a figura
do GRI. Obviamente algumas
modificacbes tiveram de ser
realizadas, devido as
caracteristicas locais do
gerenciamento e da cultura
organizacional ainda em fase
embrionéria; contudo, h4 que se
ressaltar que isso representou,
para a organizacdo e para 0S
trabalhadores, um grande
avanco na (qualidade das
relacdes entre capital e trabalho.
Foi nessa fase que a area de
RH passou a operacionalizar
servicos como 0s de
treinamento, recrutamento e
selecdo, cargos e salérios,
higiene e seguranca do
trabalho, beneficios e outros.

Como observado nos trechos acima fica
nitido que a fase tecnicista foi um marco para a
Administracdo de Recursos Humanos e nessa
época houve um grande avanco das relacdes
trabalhistas nas empresas. Vale ressaltar que
assim como na fase legal, a fase tecnicista teve
uma grande influéncia governamental, que dessa
vez foi decorrente do governo de Juscelino
Kubitschek, em conjunto com a abertura do
mercado industrial nacional para as empresas
multinacionais do setor automobilistico.

Posteriormente, na Administracdo de
Recursos Humanos, surgiu uma nova fase,
denominada administrativa, que se estendeu de
1965 a 1985. Tal época foi marcada por uma
revolucao nas relacdes sindicais e por revolucdes

tecnologicas e de gestao.
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Essa fase é abordada por Marras (2000,
p. 26-27) no trecho que se segue:

A fase administrativa criou um
marco histérico nas relacfes
entre capital e trabalho, na
medida em que é berco de uma
verdadeira  revolugcdo  que,
movida pelas bases
trabalhadoras, implementou o
movimento sindical denominado
‘novo sindicalismo’. Nessa fase,
registrou-se nova mudanca -
significativa — na denominagéo e
na responsabilidade do até aqui
gerente de relagcBes industriais:
0 cargo passou a se chamar
gerente de recursos humanos.
Pretendia-se com essa
mudanca transferir a énfase em
procedimentos burocraticos e
puramente operacionais para as
responsabilidades de ordem
mais humanisticas, voltadas
para os individuos e suas
relagbes (com os sindicatos, a
sociedade etc.)

Outros aspectos importantes sobre a fase
administrativa também sdo abordados por Fidelis
e Banov (2006, p. 23) a seguir:

Aceleram-se as  mudancas
tecnolégicas alterando a forma
de gerencias pessoas.
Tecnologia de produgdo exige
habilidades especificas. Nos
escritorios, muitas  fungdes
passam a ser desenvolvidas por
maquinas, com maior eficiéncia
e economia. O microcomputador
comeca a fazer parte da vida do
executivo e aparecer nas
fabricas.

Surgem novas teorias e técnicas
gerenciais: gestdo participativa,
planejamento estratégico,
controle total de qualidade,
entre outras, que vao refletir na
maneira de gerenciar pessoas.

Logo, verifica-se que a fase administrativa
da Gestdo de Pessoas foi um marco evolutivo da
area nas organizacdes, pois a Administracao de
Recursos Humanos teve que se adaptar as
mudancas externas e internas e evoluir

juntamente com o mundo ao seu redor.

ApOs a fase administrativa, surge entdo a
fase conhecida como fase estratégica. Tal fase
tem seu surgimento em 1985 e perdura até os
dias atuais.

A fase estratégica € descrita por Marras
(2000, p. 27) no trecho que se segue:

Foi, assim, nessa fase que se
registraram as primeiras
preocupa¢cBes de longo prazo,
por parte do board das
empresas, com 0S Seus
trabalhadores. Inicio-se nova
alavancagem operacional do
cargo de GRH, que, de posi¢éo
gerencial, de terceiro escaldo,
em nivel ainda tatico, passou a
ser reconhecido como diretoria,
em nivel estratégico nas
organizagoes.

Um cenario importante para o0
desenvolvimento da fase estratégica da
Administracdo de Recursos Humanos é o que
ocorre no inicio da década de 1990, como
descrevem Fidelis e Banov (2006, p. 23) no
trecho a sequir:

Na década de 1990, com o
governo Collor, os niveis de
empregos e salarios baixaram
sensivelmente. Elevou-se o
ndmero de faléncias e

concordatas. Para sobreviver a
crise, as empresas utilizaram
como estratégia enxugar seus
organogramas, diminuir a
guantidade de nivel hierarquico
e atribuir algumas de suas
funcBes a terceiros.

Novamente, vemos o cenario politico
atrelado ao desenvolvimento da Administracéo de
Recursos Humanos. Dessa vez, € 0 governo
Collor que leva as organizacbes a repensarem
seus organogramas e suas ferramentas de
gestdo administrativa.

Vale ressaltar que é a partir da fase
estratégica da Administracdo de Recursos
Humanos que essa area da empresa passa a ser
vista de forma muito préxima a encontrada hoje
nas organizagbes. E a partir dessa época que a

Gestdo de Pessoas passa a fazer parte do
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pensamento estratégico das organizages.
Entretanto, vale dizer que ndo sdo todas as
empresas que tém tal visdo estratégica da area
de Administracdo de Recursos Humanos. Muitas
devem estar ainda em fases dos primérdios da
Gestdo de Pessoas. Entretanto, muitas empresas
tém sim realizado uma Gestdo de Pessoas
atrelada a gestao estratégica da organizacdo, o
gue mostra o quanto a Gestdo de Pessoas
cresceu e se desenvolveu durante sua trajetéria

dentro das corporagoes.

A IMPORTANCIA DA ADMINISTRACAO DE
RECURSQS HUMANOS NA~ GESTAO
ESTRATEGICA DAS ORGANIZACOES

Como visto, a Administragdo de Recursos
Humanos evolui muito no decorrer de sua
histéria. Passou de uma 4&rea estritamente
funcional dentro das organizagfes e tornou-se um
setor que estd atrelado, inclusive, aos rumos
estratégicos da organizacao.

No trecho a seguir, Becker, Huselid e
Ulrich (2001, p.17) discorrem sobre os primordios
do papel desempenhado pela Administracdo de
Recursos Humanos nas empresas e sua
evolucéo:

As dltimas décadas
testemunharam mudancas
profundas no papel de RH.
Tradicionalmente, os gerentes
viam a funcdo de recursos
humanos como basicamente
administrativa e profissional. O
pessoal de RH se concentrava
no gerenciamento de beneficios
e de atividades rotineiras, como
folha de pagamento e outras
funcbes operacionais, e ndo se
considerava participante da
estratégia geral da empresa.

Porém, hoje a Administracao de Recursos
Humanos ndo esta restrita apenas a funcfes
operacionais ou taticas. O setor de Gestdo de
Pessoas tem evoluido e adentrado ao setor
estratégico das empresas. Isso porque se 0s

objetivos  estratégicos da corporagdo nao

estiverem alinhados com a area de Gestdo de
Pessoas, muito provavelmente tais objetivos
estratégicos serdo inécuos, jA que sdo as
pessoas as responsaveis pela execucao do
planejamento elaborado pela empresa. No trecho
a seguir, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001,
p.126-127) discorrem sobre tal importancia das
pessoas nha organizacao:

Cada vez mais as organizacfes
percebem que de nada valerdo
0s seus esforcos voltados para
0 mercado e as suas estratégias
para ocupar espagos e obter
bons resultados se néo
considerarem que tudo depende
da boa execucéo dos processos
que compdem a sua cadeia
produtiva, e que a realizagdo
desses processos esta
diretamente ligada & boa gestéo
das pessoas da organizacao,
pois séo elas que, utilizando-se
das facilidades que lhes séo
oferecidas, realizam o grande
trabalho da producédo, atuando
diretamente ou indiretamente
nos niveis, estratégico, tatico e
operacional.

Dai a importdncia de a
organizacdo estabelecer um
relacionamento adequado com
0s seus colaboradores, em
bases soélidas que s6 podem ser
conseguidas com valores
positivos, com politicas e
diretrizes compativeis com a
realidade de mercado, com
praticas de relag8es trabalhistas
justas e bem aceitas e com um
ambiente de trabalho seguro e
agradavel.

Além dos fatores citados acima, uma
Administracdo de Recursos Humanos eficiente e
eficaz pode caracterizar um importante diferencial
competitivo para a organizacdo, como afirmam
Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 19) no trecho
gue se segue:

Aprender a atuar como
parceiros estratégicos nao €
apenas um meio para que 0s
profissionais de RH justifiquem
sua existéncia ou defendam
suas fungBes. Também tem
implicagbes para sua propria
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sobrevivéncia e para a
sobrevivéncia da empresa como
um todo. Se a funcdo RH for
incapaz de demonstrar que
agrega valor, ela corre o risco
de ser terceirizada. SO por si,
isso0 ndo ¢é necessariamente
ruim; a terceirizacéo de funcées
ineficientes é capaz de
efetivamente melhorar o]
resultado final da empresa.
Contudo, também pode
significar o desperdicio de
potenciais imprescindiveis. Com
a preocupacdo correta e boas
ferramentas de mensuracédo, a
arquitetura de RH  pode
significar a diferenca entre uma
empresa que apenas
acompanha a concorréncia e
outra que dispara na dianteira.

Fica nitido que a area de Gestdo de
Pessoas de uma empresa pode contribuir muito
para o crescimento e desenvolvimento da
organizacdo, fazendo a gestdo adequada do
capital humano da empresa e alinhando suas
atividades com os objetivos estratégicos da
corporagéo, a fim de maximizar resultados para a
empresa através do desenvolvimento de suas

atividades.

o PAPEL DESEMPENHADO PELA
ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS
NA  REALIDADE ESTRATEGICA DAS
ORGANIZACOES

A Administracdo de Recursos Humanos,
junto com outras areas da empresa, deve estar
presente  na realidade estratégica das
organizagdes, a fim de contribuir para o
crescimento e desenvolvimento da organizacgéo.

No trecho abaixo, Barbulho (2001, p. 20)
discorre sobre tal importancia da area de Gestao
de Pessoas nas empresas:

Nas grandes empresas e muito
mais nas multinacionais existe
um plano estratégico (especifico
para cada uma delas) que tem a
visdo de ver a empresa no
futuro, e por meio de
planejamento delineia-se o que
devera ser feito, quais meios

adotar para atingi-los e o
acompanhamento  para as
metas, corrigindo os possiveis
desvios. E uma das formas
encontradas para que a
empresa possa crescer una e
coesa num mundo globalizado,
aproveitando as oportunidades
e atingindo seus objetivos. E a
area de Recursos Humanos tem
de estar envolvida e
participando  ativamente  do
processo.

Logo, a Administracdo de Recursos
Humanos precisa estar atrelada ao plano
estratégico da organizacdo e tanto um quanto o
outro devem caminhar em um mesmo sentido, a
fim de alcangarem juntos os melhores resultados
possiveis.

Através da Administracdo de Recursos
Humanos, a cultura organizacional pode ser
construida de forma que haja a participacdo
efetiva dos colaboradores da organizagdo no
processo de construcdo das estratégias
empresariais, ja que estes sdo 0s que estdo
lidando com as dificuldades e oportunidades
empresariais no dia-a-dia e, portanto, detém um
conhecimento muito valioso de quais podem ser
as ameacas e oportunidades, pontos fortes e
pontos fracos da empresa. Nessa linha de
raciocinio Lima e Teixeira (2000, p. 29) afirmam
que:

Acreditamos que as empresas
podem construir uma cultura
organizacional em que as
pessoas pensem e ajam
estrategicamente, se projetarem
e desenvolverem processos
continuos, nos quais as
pessoas, em todos 0s niveis
decisérios, em todas as
funcgdes, possam falar
sinceramente sobre o0 que
realmente lhes importa, além de
serem escutadas pela alta

direcdo e umas pelas outras.

Esse espirito colaborativo e construtivo
tem um potencial muito grande e pode ser

amplamente aproveitado na construcdo de
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estratégias empresariais eficientes e eficazes,
aliadas também a uma Administracdo de
Recursos Humanos que possibilite a exploracéo
desse potencial proveniente das pessoas da
organizacao.

Cabe a Administracdo de Recursos
Humanos criar condigdes para que o capital
humano da empresa possa ser explorado de
forma a possibilitar a agregacdo de valor das
pessoas aos processos, produtos e servicos
prestados e disponibilizados pelas empresas. Ou
seja, a area de Gestdo de Pessoas deve
possibilitar que as pessoas agreguem valor a
companhia. Isto pode ser possibilitado através do
trabalho &rduo da éarea de Administracdo de
Recursos Humanos em atrair, desenvolver e reter
profissionais qualificados e que possam gerar
vantagens competitivas para a empresa atraves
do desempenho de suas atividades e
substancialmente pelas ideias e pensamentos
estratégicos dos colaboradores que
posteriormente possam ser implantados na
organizagdo como um todo.

A Administragdo de Recursos Humanos
deve colocar as pessoas certas nos lugares
certos e incentivar os colaboradores a pensar e
inovar, dar asas a imaginacao, criar novas formas
para resolver os problemas e desenvolver o
pensamento estratégico em cada colaborador da
instituicdo, para que isso ndo fique restrito e a
cargo de um setor especifico. Segundo Davenport
(2001, p. 74) “num mundo competitivo, o que
vocé preferiia? Um  departamento  de
planejamento estratégico buscando lideranca no
mercado? Ou todos os funcionarios pensando em
alternativas para levar a empresa ao topo do seu
segmento?”.

Respondendo a indagacdo do autor
acima, é liquido e certo que é mais vantajoso
para a empresa ter todo o seu corpo de
funcionarios pensando de forma estratégica, do

que focar as estratégias da empresa em um
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grupo restrito e que pode ficar sobrecarregado
com tal responsabilidade. Diluindo-se os esforgos,
é claro que a responsabilidade estratégica ficara
mais suave para os colaboradores e ainda assim
poderdo ser alcancados resultados mais
expressivos ainda do que se s6 um departamento
estivesse a cargo das estratégias da organizacao,
porque com a empresa toda pensando de forma
estratégica todos poderdo contribuir com a sua
parcela para a construcdo de estratégias
eficientes e eficazes para a empresa, o que fara
com que o0 pouco e simples individual se
transforme no muito e elaborado coletivo.

Logo, o papel desempenhado pela
Administracdo de Recursos Humanos na
realidade estratégica das organizacbes €
extremamente importante. Proporcionar
condicdes aos colaboradores para estes
pensarem e agirem de forma estratégica é algo
excepcional e que certamente trara inumeros

resultados positivos para a organizacgao.

MENSURACAO E RESULTADOS
DECORRENTES DA ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

A empresa, ao optar por gerir
estrategicamente seus recursos humanos, o faz
com o objetivo de gerar resultados positivos e
agregar valor a empresa, Seus processos,
produtos e servigos.

O estreito envolvimento do profissional
com o seu trabalho permite ao colaborador inovar
e desenvolver solugcdes para o0s problemas
corporativos que possam existir, além de permitir
gue as pessoas ousem no seu trabalho, com
visdo estratégica de mercado e gerem, dessa
forma, um diferencial competitivo dentro da
organizacéo.

A Administracao Estratégica de Recursos
Humanos também pode, e deve, gerar resultados
efetivamente financeiros para a empresa. Pode,

pois é eficiente e eficaz o bastante para ser capaz
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de agregar valores intangiveis e também
tangiveis a organizacdo. E deve, pois em uma
sociedade capitalista o objetivo de uma empresa
€ gerar lucro, e a area de Gestdo de Pessoas
deve contribuir, através do desempenho de suas
atividades, para que a empresa possa ter uma
maior rentabilidade.

Os retornos financeiros decorrentes da
Administracdo de Recursos Humanos séo
abordados a seguir por Orlickas (1998, p. 16),
onde a autora afirma que:

O desafio de transformar a area
de Recursos Humanos de um
centro de despesas para um
centro de lucro consiste em
compreender que 0
investimento em pessoas, seja
ele treinamento, remuneracgéo e
produtos de RH diferenciados,
se bem gerenciado, podera se
tornar também investimento no
business e ndo Unica e
exclusivamente em pessoas. E
logicamente  gerard  6timos
retornos para a empresa.

Logo, a Administracdo de Recursos
Humanos é capaz de agregar valor & empresa e
pode também, além de investir em pessoas, estar
investindo no neg6cio como um todo.

E interessante observar que por muito
tempo, a area de Gestdo de Pessoas foi
realmente tratada apenas como um centro de
despesas administrativas nas organizagdes como
um todo. Mas um diferencial competitivo se da
quando uma empresa consegue transformar
essas despesas administrativas em investimentos
no seu préprio negdcio, para posteriormente
gozar dessa aplicacdo em capital humano dos
Seus recursos.

Ainda com relacdo a possibilidade de se
obter vantagem competitiva por meio da Gestéo
de Pessoas, Bohlander, Snell e Sherman (2003,
p. 2) em sua obra afirmam que “embora as
pessoas sempre tenham sido fundamentais no
ambiente empresarial, hoje elas desempenham

um papel ainda mais central para a obtencdo da
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vantagem competitiva de uma empresa”. Logo, se
as pessoas sdo capazes de possibilitar vantagem
competitiva a empresa, a Administracdo de
Recursos Humanos incumbida de gerir tais
colaboradores tem um papel muito importante
para que a instituicdo possa se diferenciar e estar
em vantagem ante aos seus concorrentes.

Ora, é claro que os resultados obtidos por
meio da Administracdo de Recursos Humanos
sdo fundamentalmente importantes para a
continuidade dessa atividade na organizacéo e
também para delinear seus rumos, pois se tal
setor ndo estd agregando valor para a
organizacao, tal area deve ser repensada e suas
atividades redesenhadas, a fim de que sejam
alcancados resultados positivos para a empresa
como um todo. Mas além dos resultados, é
importante mensurar se a area de Gestdo de
Pessoas estd desempenhando suas atividades de
forma adequada. Tal importancia é abordada por
Chiavenato (2004, p.490) no trecho que se segue:

Desenhar e implementar um
bom sistema integrado de
Gestdo de Pessoas — capaz de
integrar todos o0s processos de
agregar, aplicar, recompensar,
desenvolver, manter e monitorar
pessoas na organizagdo — &,
sem ddvida, um desafio
bastante complexo. Mas tornar
esse sistema equilibrado,
coerente, eficiente e eficaz é
outro bem diferente. Como
garantir que todos 0s processos
funcionem bem e de maneira
integrada e sistémica? A
solugdo € avalid-los, monitora-
los e audita-los continuamente.
Por essa razdo, o planejamento
do sistema deve se basear em
objetivos sélidos e concretos e
gque possam  servir  como
indicadores ou padrdes de um
balizamento para a avaliagédo
dos resultados. Esses objetivos
servirdo como critérios para se
medir e avaliar se 0 sistema
apresenta eficiéncia e eficacia
em todos 0S seus processos.
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Percebe-se entdo que a aplicacdo de um
sistema de Gestdo de Pessoas deve estar
acompanhado de ferramentas que permitam sua
mensuracdo e posterior andlise dos resultados
obtidos. Isso ocorre pois ndo adianta nada
implementar uma ferramenta de gestdo na
empresa e ndo acompanhar e avaliar se os
resultados obtidos estdo sendo satisfatorios ou
ndo diante do que fora anteriormente
estabelecido.

Na Administracdo de Recursos Humanos,
por lidarmos com ativos intangiveis, muitas vezes
a mensuracao dos resultados obtidos pode ser de
dificil visualizacao, devido a subjetividade muitas
vezes encontrada nos fatores analisados. Diante
disso Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 16-17)
discorrem dizendo:

Assim, o problema de RH — o
fato de seu impacto sobre a
estratégia da empresa ser de
dificil visualizagcdo — € a propria
gualidade que também o
converte em principal fonte de
potencial competitivo
sustentavel.  Contudo, para
realizar este potencial, o0s
gerentes de recursos humanos
devem compreender a
estratégia da empresa; ou seja,
seus planos para desenvolver e
sustentar uma posicéo
vantajosa no mercado. Em
seguida, precisam captar as
implicagbes da estratégia em
termos de RH. Em sintese,
devem evoluir de uma
perspectiva “de baixo para cima”
(enfatizando a conformidade e
as fungbes de pessoal
tradicionais), para uma
perspectiva “de cima para baixo”
(enfatizando a implementagéo
da estratégia). Finalmente,
necessitam de sistemas de
avaliacdo inovadores que lhes
permitam demonstrar sua
influéncia sobre os indicadores
gue de fato importam para os
CEOs, principalmente a
rentabilidade da empresa e o
valor para os acionistas.
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Cabe aos gestores de Administracdo de
Recursos Humanos inovarem na hora de
buscarem sistemas de avaliagdo do trabalho
desempenhado pela area de Gestao de Pessoas,
gue mensurem os resultados obtidos pelo
desempenho das atividades dessa area da
empresa. Tais sistemas de avaliacdo devem ter
como objetivo a mensuracdo concreta do que
realmente estd sendo agregado a empresa por
intermédio da area de Administracdo de Recursos
Humanos, para que fique nitida a importancia
dessa area dentro da organizacao e os resultados

decorrentes de seus esforgos e atribuigcdes.

CONSIDERACOES FINAIS

E fato que a Administracdo de Recursos
Humanos traz resultados para a organizacao
como um todo. Seja nos processos, nas ideias
obtidas, na inovacédo dos produtos ou servigos, ou
ainda em outras areas.

Os resultados podem ser os efetivamente
financeiros, ou ndo, como por exemplo, o0
envolvimento maior dos colaboradores com a
organizacdo, que gera um maior engajamento por
parte das pessoas que trabalham na empresa. O
fato é que os resultados obtidos geram diferencial
competitivo para a companhia.

O motivo de se investir nas pessoas é
gue as empresas sdo constituidas por elas, ou
seja, independentemente do maquinario que a
organizacdo possua, da sua frota, da tecnologia
patenteada ou da marca registrada, sdo as
pessoas que dao vida a organizacado e que fazem
as coisas efetivamente acontecerem.

E sdo essas pessoas, 0s colaboradores,
gue podem, e, diga-se de passagem, devem
contribuir também para os rumos estratégicos da
organizacdo. Por exemplo, ninguém melhor do
gue um trabalhador do chao de fabrica do setor
de producdo para saber quais sdo 0s problemas
ali existentes e quais as estratégias possiveis

para solucionar tais problemas e além disso
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aperfeicoar ainda  mais as atividades
desempenhadas.

O que se afirma aqui é que todos os
colaboradores da organizacdo, dentro de suas
capacidades, podem contribuir para a construcéo
do futuro estratégico da organizacado. A estratégia
ou as estratégias da empresa podem ser muito
mais enriquecidas se todos da organizacdo
contribuirem para sua constru¢do do que se isso
ficasse a cargo apenas de um restrito grupo de
pessoas.

A Administracdo de Recursos Humanos
esta evoluindo cada vez mais. Ela saiu daquela
area estritamente burocratica e operacional do
passado para uma area estratégica dentro das
companhias.

Um fato importante é que o0s
investimentos realizados em Gestdo de Pessoas
convergem para a propria empresa. Ora, se tais
investimentos séo realizados nas pessoas, e sao
elas que compdem a organizacdo, logo tais
investimentos acabam por ser aplicados no
proprio negécio.

Resultados financeiros e engajamento
dos colaboradores no desenvolvimento de suas
atividades podem ser esperados como
consequéncias da Administracdo de Recursos
Humanos.

Tal area deve estar também atrelada aos
rumos estratégicos da organizacdo para que 0S
esforcos e investimentos possam convergir nos
melhores resultados possiveis, fazendo com que
a empresa alcance um diferencial competitivo,
gue permita a empresa ser um bom local de
trabalho para os colaboradores, além de eficiente

e eficaz no desempenho de suas atividades.
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